UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
MESTRADO PROFISSIONALIZANTE EM ENGENHARIA

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE DOS SERVICOS PUBLICOS PRESTADO

PELO DENELE

Gustavo Corréa Faria

Porto Alegre, 2003

ESCOLA DE ENGENHARIA
BIBLIOTECA



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
MESTRADO PROFISSIONALIZANTE EM ENGENHARIA

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE DOS SERVICOS PUBLICOS PRESTADOS

PELO DENELE

Gustavo Corréa Faria

Orientador: Professor Dr. José Luis Duarte Ribeiro

Banca Examinadora:
Prof. Dr. Carlos Alberto Cima
Prof’. Dr’. Vera Maria da Costa Dias

Prof. Dr. Flavio Sanson Fogliatto

Trabalho de Conclusdo do Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia como
requisito parcial a obtengao do titulo de Mestre em Engenharia — modalidade

Profissionalizante — Enfase Qualidade e Desenvolvimento de Produto e Processo

Porto Alegre, 2003



Este Trabatho de Conclusio foi analisado e julgado adequado para a obtengio do
titulo de mestre em ENGENHARIA e aprovada em sua forma final pelo orientador e
pelo coordenador do Mestrado Profissionalizante em Engenharia, Escola de

Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Prof. José Luis Duarte Ribeiro
Orientador

Escola de Engenharia

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Prof®. Helena Beatriz Bettella Cybis

Coordenadora

Mestrado Profissionalizante em Engenbaria
Escola de Engenharia

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

BANCA EXAMINADORA

Prof. Carlos Alberto Cima
DENELE/CIENTEC

Prof. Vera Maria da Costa Dias
DEQUIM/CIENTEC

Prof. Flivio Sanson Fogliatto
PPGEP/UFRGS



Certamente, se¢ a padronizagdo fosse
possivel, seria mais facil o relacionamento
entre as pessoas, mas também mais pobre,

porque a riqueza nasce da diversidade.



AGRADECIMENTOS

Agradego a todos que contribuiram de
alguma forma para o desenvolvimento

deste trabalho.

Muito Obrigado



DEDICATORIA
Por mais que eu me aprofunde na engenharia, dedicando-me em atividades
académicas, ainda ndo consegui formular uma equagio capaz de representar toda logica do
carinho, da paciéncia e do estimulo despendido por vocés. Derivado disto, busco na equagao
do amor toda logica da nossa relagdo. S cheguei até aqui por causa de vocés: pai, mie,

filho, irma e esposa. Amo todos vocés.



INDICE

CARPITULO 1 - INTRODUCAD ...coreerammmossssmmmmenssntintsmsssspssesisnsssampansspsssansisissisissssiiassssinsd
1.1 COMENTARIOS INICIAIS... Give R AR RS A A
1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA DO TRABALHO RPN S |
1.2.2 Jusliﬁcativa ........................................................................................................ 12
1.3 OBIETIVOS DO TRABAILHO.....cousermensssosnssneossssassnsyssasssssrasansastassepsissssnsssonssnstboss 5
1.3:1 'ObRIE Eetal o insmnamnprasy s S R s ssais 1D
1.3.2  ODbjetivos €SPeCIIICOS. ..ovmieriieiiiiiiieiii ettt ettt e s es e e e s besaresasesieaas 14
L8  METODD s missiamsmmessrssmermmsisnsssvas 14
150  ESTRUTTIIRA. ..ot s aissansk s e s s i e assiss ssons SO s 15
16  TINIITATIOBE. .. oo ensmmimmsnenmstrmmsmesmansstassssssnsspsaiississinssss s il asssssassensses 16
CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA ....csicsicssivsnnmmisssmsismmanisisssssissssssssio LT
21 CONGRITO B OUALIDADIE. .. coc oo i e 18
2 ] 1 Garantia da QUAlIABAE ......0ereereereresrerresersnssssssrsnsssansorsssssansassssnssessessassssssensssssasans 19
2.1.1.1 Enfoques da Garantia da Qualidade...........c.cccecvrvrrmernecienrinreeressessesnesssssssssnses 20
2T T i s e S N S A A AR S RS 22
2.1.2.1 Planejamento da Qualidade........ccoooeiimrimriimmiieiiiiiiiececee e ceearreee e e e e 23
2.1.2.2 Agdo Gerencial de Planejamento da Qualidade .............coiiiiceiiicncciiccciiisinnees 26
2.1.2.3 Geroncismeiito Pelas I ITe IS« vesmunsevanovissymmsisomsssss sunnass s iseausssessmmes vesssean 28
2.1.2.4 O Mapa Rodovidrio do Planejamento da Qualidade............cc.eeovvvviviieciiceninenne 29
2.1.2.5 Coriceits de Conltole da Qualidaide ... ciunsmiismunismnissiimsssmassa S 1
2.1.2.6 Melhoria da Qualidade........couueiiieureieeiiiis e 33
218 (CONCEIO QS SORVADDS ...eeressssromrinthisainintes sopmntnsanansasrsnssmsssmmnsssbionsnans 595 88 snss SRATELS 33
2.1.4  Qualidade em servigos .. R e O
2.1.4.1 Pecas chave para a thdade dc Serv1g:os ....................................................... 35
2:1.5 ‘Qualidade nios servicos POBICHE i i sass i snmmsssaniiiessumssissiniasinioais isne 37
2.1.6  Conclusdes sobre conceito de qualidade em servigos pablicos.........cccccceevnenne. 37
2.2 QFD —DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE .....c.cooooviieveeccianieenenes3
7 R I T (o L B T 40
222 COMBIIOG . usscsivimsissssssmumsmsiaisiss s AT Abs e inks o sy emho s skt s S
Bi2ad DDOERHERNS. ..o cnomsrtimsmmsrti vt b A R an s e ki ssra dr AT s s A ik 45
2.2.3.1 A abordagem de Bob King... T T AITIRRIRROPD.. |
2.2.3.2 A abordagem de Hauser & Clausmg (Modelo ASI) NSRRI . 5/
2.2.3.3 A abordagem do Dr. AKAO... s 50
2.2.4 Vantagens do uso do QFD... s S
2.3  PESQUISA DE MERCADO: OUVINDO A VOZ DO CLIENTE............................56
23,1 ‘Comp obtéra Vozdo CHEBIR cvuaumismiivimisiinessis i i mivesssasts 57
2.3.2 Efapus pata Pesqnianide WAoo wsassimmsisisavmmsmiissssiiss st ssss s 1
2.3.2.1 Formulag@o do problema a ser pesquiSado ........cceveeeveerreereeereessinnreseninenenn 38
2.3:2.2 Playiejamento da peSuish.uunnaamnmiarasmiiis st nicina 90



2.3.2.3 Coleta de Dados, Processamento, Analise e interpretagao .........ccoceeeveeerueernes 61

2:3:2.4 Compnilcacto 408 DalDS cmimmsnomitesis i i s s i iesis s 66
2.3.3 Conclusdes sobre pesquisa de mercado ........... ...06
CAPITULO 3 - DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO CONCEITUAL DE QFD
3.1 CARACTERIZACAO DO DENELE 69
3.2  APRESENTACAO DO MODELO CONCEITUAL PARA O DENELE .................. 70
321 Mattizda Quabdade DO) sesumamnassinnaamnaieamsisns s 13
3.2.1.1 Pesquisa de Mercado... s RR R  se T
3.2.1.2 Importancia dos itens da Quahdade Dcmandada (ID ) PO PR O
3.2.1.3 Avaliac¢do Estratégica dos itens da Qualidade Demandada (E,).....................-..8]
3.2.1.4 Avaliagdo Competitiva dos itens da Qualidade Demdndada (4. 11 F— 81
3.2.1.5 Priorizagdo dos itens da Qualidade Demandada (ID;)................. a3

3.2.1.6 Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade ([ndlcadores da Quahdade) 83
3.2.1.7 Relacionamento da Qualidade Demandada com as Caracteristicas da Qualidade

UIDIDR) s issssmaniansnnnsss sy ot s B S S e G A SRR R 84
3.2.1.8 Especificagdes atuais para as Caracteristicas de Qualidade............cccceeinnnins 86
3.2.1.9 Especificagdes projetadas para Caracteristica da Qualidade...........cccccceernnen. 86
3.2.1.10 Importancia das Caracteristicas da Qualidade (IQ))........ccccoevurveiiinieninnnnn 87
3.2.1.11 Avaliagdo da Dificuldade de Atuagdo sobre as Caracteristicas de Qualidade
3.2.1.12 Avaliagdo competitiva sobre as Caracteristicas de Qualidade (B;j)................ 88
3.2.1.13 Priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade (IQ,-‘_) ...................................... 88
3.2.1.14 Identificaciio das Correlagdes entre as Caracteristicas de Qualidade............. 89
3.22 Matrizdos Servigos (DNg) ccsmamsmsommemismsrassanisimmisisssiiesissnvssses oo 90
3.2.2.1 Desdobramento d0S SEIVICOS qiiuiu-.cocisitiimaarmaressnomnsssrntsassssnsssasanmsasssissnsssassasssis 91
3.2.2.2 Relacionamento da Qualidade Demandada com Servigos (DS;j).....ccoevveeinnne. 91
3.2.2.3 Importancia dos Servigos (IS;) ..cceeviiirieniniiiiieciiice e 92
3.2.2.4 Avaliagdo da Dificuldade de Implementagio do Servigo (Fj).....ccocoveveniinnnenn 93
3.2.2.5 Avaliagdo do Tempo de Implementagdo do Servigo (Tj).....ccccoeemvviiinicicnennnnn 93
3.2.2.6 Priorizag@o dos Servigos (IS;) ....ooriimiimiieiiiee e 94
3.2.3  Matriz de Recursos Humano e Infra-Estrutura (DRjj € DRjj).covvivcniiiiiinicinniain, 94
3.2.3.1 Desdobramento da Infra-Estrutura e Recursos Humanos..........cccceececeicniinnnne 95
3.2.3.2 Relacionamento dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos com as
Caracteristicas ds Qualidads (DRy) wocvumnsumasmmssinims s v 96
3.2.3.3 Relacionamento dos itens de Infra-estrutura ¢ Recursos Humanos com os
BErVACHE (RS  cunemmssesssinsonsosmmmnibieesin i s estastsrasssasssossssatstommasarssamenrar s NSRRI FAASS 96
3.2.3.4 Defini¢do da Importancia dos Itens de Recursos Humanos e Infra-Estrutura
AR)) ... vreerennn 96
323 5 Avalla(;ao do Custo de Implantacao dos 1tem (l(, Inim-Estrutura e Rccursos
Humanos (C)).... .99
3.2.3.6 Avahaqao da dlﬁculdade de Impiantaq:ao (Ll) .................................................. 99
3.2.3.7 Priorizagio dos Recursos Humanos e Infra-Estrutura (IRj) .....ccoceiviieiinnnnnnn.99
3.2.4 Matriz de Custos (DC;; € DCy) ... p— 101
3.2.4.1 Distribui¢do dos Custos dos Rccursos aos 1tcns de ( aractcrlstlcas dc Qu'llldade
e Servigos............. . 104
3.24.2 Totahzagdo do Custo dc Sustentat;ao!Melhorm das C'\ractenshcqs dc Qualndade
e dos Servigos.............. .. 104
3.2.4.3 Relacnommento da Importancm do 1tcm com o Cu‘;to TR IEN RN | | .

3.2.5 Planejamento da Qualidade ...........cccoeiiiiiiiiiiiccicee e 106



CAPITULO 4 - PLANEJAMENTO DA QUALIDADE E DISCUSSAO DOS
4.1 Plano de Mclhona das E,specnﬁcac;oes

4.2 Plano de Melhoria dos Servi¢os...
4.3  Plano de Melhoria da Inﬁ'a~Estrutura e Recursos I-Iumanos
4.4 Relacionamento entre 0s Planos de AGA0.......ccccvvvieiicieiiniieeeecnrecccnee s eeaeee s snneees
4.5  Discussdo dos resultados .........ccceeuuuee.
CAPITULO 5- CONCLUSOES........... e
5.1 Comentatios FIAIS . uivicnmiasisisssaimisisirsnviciisissiismisiisissisoissississmsssnaismiss

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS oo

ween 108
s 109
weeeee 114
vreeeenn 116
118
— L

ssnl e

125
126
128



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Os trés enfoques da garantia da qualidade (Fonte: Cheng et al., 1995)................21
Figura 2 — Ciclo PDCA de gerenciamento de processos (Fonte: Oliveira, 2000).................24
Figura 3 -As oito etapas do planejamento da qualidade (Fonte: Cheng et al.,1995).............. 26
Figura 4 — Hierarquia dos conceitos de qualidade (Fonte: Mezomo apud Ferreira, 1997)....27
Figura 5 — Sistema integrado de gestdao do TQC (Fonte: Cheng ef al., 1995)........cccceeeeeeeeen. 29
Figura 6 — Mapa rodovidrio do planejamento da qualidade (Fonte: Juran, 1992)................. 30
Figura 7 — Planilhas genéricas de planejamento (Fonte: Juran, 1992).......ccccccvvviviiieeacnnnnn. 30
Figura 8— As inter-relagdes das trés agdes gerenciais do controle da qualidade (Fonte: Cheng
BE DL FODY. oo aisasosoasssivis casaiswaed s o e e S S S e S A A A AR R ARG S 32
Figura 9 — Representagio esquematica simplificada do planejamento da qualidade (Fonte:
CHeE e all.. 1998 cassnmivsmaimrns s i s S R R T s 41
Figura 10 — Os dois recursos abordados pelo QFD (Fonte: Cheng et al., 1995)......cccccuuuee. 42
Figura 11 - Relagdo entre QFD, QD e QFDr (Fonte: Cheng ef al., 1995) .....cccevuiirienennnene 45
Figura 12 — Casa da Qualidade (Fonte: Ribeiro, Ferreira & Echeveste, 1996).....................47
Figura 13 — Modelo Conceitual de Bob King (Fonte: King apud Fiates, 1995) ....cccccouue. 48
Figura 14 - Representagdo da abordagem de Hauser & Clausing — Modelo ASI (Fonte:
Hause & Clausing, aptid DOstte 2000Y .o s s s 49
Figura 15 — Modelo do QFD proposto por Akao apud Duarte, 2001 ...........ccoeevrieeerceriennanns 52
Figura 16 - Montadora Japonesa com QFD efetua menos mudangas que a americana sem
QTD (Fonte: Cheng et al.,1995).... DD
Figura 17 - Redugdo das rccldmdg,oes prnvementcs dos cl:emus dnth e dcpms do QI*D na
Toyota (Fonte: Cheng et al., 1995)... R
Figura 18 - Redugio de purd‘ls de produg:ao e aumcnto do mvcstlmento na prcp'iragdo na
Toyota antes e depois do QFD (Fonte: Cheng ef al., 1995).......covvieiicnrrennsesnsssessiossensssonsas 56
Figura 19 — Diagrama da esséncia do processo de pesquisa (Fonte: Mattar, 1993) .............. 61
Figura 20- Quantificagio da importincia e situagdo atual do item demandado.................... 65
Figura 21 — Defini¢do da importancia relativa dos itens da Qualidade Demandada (Ribeiro

& Mota aptid Ferteind. TI97).cicniaimiinsnammirasim s s e s 67
Figura 22 - Modelo conceitual de QFD para servigos (Fonte: Ribeiro er al., 2000).............71
Figura 23 — Matriz da Qualidade (Fonte: Ribeiro ef al.; 2000) .......coeeveeeeeevierrereeieeienaas 3
Figura 24 — Classificagdo do porte das empresas no mercado pesquisado (ago. 2001) ........76
Figura 25 — Agrupamento parcial dos itens demandados pelos clientes.........ccccoecvevereencennn. 78
Figura 26 — Agrupamento parcial dos itens demandados pelos clientes..........ccoveveciniinnnn 78
Figura 27 — Relagfo parcial das correlagdes entre as caracteristicas de qualidade ............... 90
Figura 28 — Matriz dos Servigos DSjj......c.ccevireriimiiiineiiicisiciscscnieeeesssaessesesssssssnssesns 9 |
Fiiora 29 - Malii2 do8 RECUrS0s . ciinnnnssmdisynsmnasiuninismnnnaunsnnwn gD
R 30 5 I O B oo s it S RIS M R RSSO 102
Figura 31 — Relagéio do custo x beneficio dos cinco principais itens da Caract. Qualidade.106
Figura 32 — Relagéo do custo x beneficio dos cinco principais itens de Servigos............... 107

Figura 33 - relacionamento existentes entre as agdes priorizadas em cada um dos Planos de
Melhbtia (diagning de lelEs) . anupmsiseimmmns sl 20



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Quantificagdo da importdncia dos itens da qualidade..........cc.cooeveeiiiiiicciinieinns 65
Tabela 2: Calculo da importancia dos itens da qualidade demandada do nivel primario ......80
Tabela 3: Calculo da importincia dos itens da qualidade demandada do nivel secundério...81

Tabela 4: Célculo da qualidade demandada do nivel terciario ............... .82
Tabela 5: Exemplo de avaliagdo estratégica dos itens de quahdade dt.mandada refcremes a
“Pratica Comercial Adequada”.................. TITS A
Tabela 6: Exemplo de avaliagdo conpetltwa dos llens de quahdade demandad'l rcfercntcs a
“Pratica Comercial Adequada’™.........c.eiiiiiiieeeieiiii et e s ene e sas e s 82
Tabela 7 — Pareto parcial da prioriza¢do da qualidade demandada (ID;").....ocvevoveveeceveneenenns 84
Tabela 8: Representagido do relacionamento da Qualidade Demandada com as
Catacterislicas da Qualidade (Cheng et al, YI93)iisiimsmsissessnisssssssnmsinsromisasgsnssisessssesiasosss 85
Tabeia 9 — Pareto parcial da prioriza¢ao das caracteristicas da qualldadc /3 13 2, 89
Tabela 10 — Pareto parcial da prlorlmg:ao dos servicos prestados (IS; i DR 95
Tabela 11 — Pareto parcial da priorizagdo dos itens de Infra-Estrutura (IR;") ........cccooevvv. 101
Tabela 12 — Pareto parcial da priorizagdo dos itens de Recursos Humanos (IR;).............. 101
Tabela 13 — Pareto dos custos dos Recursos Humanos. ..o 103
Tabela 14 — Pareto dos custos de Infra-eStrutura.........coveeveereeeireeieceecieee e 104
Tabela 15 — Pareto parcial dos custos referentes as Caracteristicas da Qualidade............... 105
Tabela 16 - Pareto parcia! dos custos referentes aos Servigos.........oevvevveeeereeieereireesienieens 105

Tabela 17 — Acompanhamento das Melhorias no DENELE...........ccccoooviiiiiiiiecieeceeeneee 124



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Os principais significados de qualidade (Fonte: Juran 1992) ......ccooovveeeiinnennn. 19
Quadro 2 - Os principais passos das trés a¢des gerenciais (Fonte: Juran, 1992).................22
Quadro 3 — Um paralelo entre o PDCA da melhoria da qualidade e do planejamenlo da
qualidade (Fonte: Cheng ef al., 1995)... .25
Quadro 4 - Constituigdo do Desdobramento da Fung:ao Qualldade - amplo (Fonte YURI-
1994 apud FERREIRA-1997) ... 44
Quadro 5: Seqiiéncia de uso das matnzes de acordo com o propo';lto dc uuh.»:aqao (Fonte
King apud Ferreira, 1997)... ...46
Quadro 6 — Etapas do modelo concutual dc QFI) adaplado ao Denele erespepsassassensare d D
Quadro 7 — Identificag¢iio de Caracteristicas da qualidade associadas a ]tCI‘Ib da qualidade
demandada — lista parcial .......cc..cccueen. RN . -
Quadro 8 — Especificagdes atuals para as Caractcrlstlms de Qualldadc ............................... 86
Quadro 9 — Especificagdes projetadas para as Caracteristicas de Qualidade...........ccccee.eeee. 87
Quadro 10 — Lista parcial de Servigos prestados pelo 1aboratorio .....c..ooveeveeeeiieccrivieeenee. 92
Quadro 11 — Desdobramento de itens da Infra-Estrutura e Recursos Humanos.................... 97
Quadro 12 — Cargo dos funcionarios responsaveis pela elabora¢do dos Planos de Melhoria e
FOTINAGAO ... ececeieccieeeree e et esesteeeesraaee e asaeersasesessaseesensseeeessseesssssseeansseeensaneasssaenasrannanan 109

Quadro 13 — Caracteristicas de qualidade priorizadas, especificagdes atuais e projetadas..111
Quadro 14 — Acompanhamento da execugiio das AgGes Propostas.........oceeeeeceereecceeeneee. 121



RESUMO

O presente trabalho tem como principal objetivo a consolidagdo da Garantia da
Qualidade nos servigos publicos laboratoriais prestados pelo DENELE. O trabalho seguiu a
metodologia do Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD). Inicialmente, foi feita uma
pesquisa de mercado, para “ouvir a voz do cliente”. Conhecendo as demandas advindas do
mercado, foi feito o desdobramento da qualidade, envolvendo a defini¢do de caracteristicas,
proccessos, itens de infra-estrutura e recursos humanes. Finalmente, foi elaborada um plano
de melhorias, visando atingir os objetivos propostos. A metodologia utilizada prioriza
esforcos sobre os itens que sdo mais importantes, a partir da visdo do cliente. Os resultados
praticos da aplicag@o desta metodologia foram mensurados e apresentados no decorrer deste

trabalho.



ABSTRACT

The following research has been made mainly to improve the quality of the public
laboratory service offered by DENELE. This work was based on the Quality Function
Deployment (QFD) method. At the beginning, a market research was conducted to
“listening to the client’s voice”. Knowing the requests and requirements from the market, a
quality deployment study was performed involving definition of features, process.
infrastructure and human resources. Finally, to achieve the proposed goals, an improvement
plan was established. The method applied concentrated its efforts on the most important
points according to the client’s view. The practical results of this application were measured

and presented along this work.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

Mudancas ocorridas nas tultimas décadas tornaram o mercado cada vez mais
globalizado e competitivo, fazendo com que as empresas se obrigassem a passar por
transformagdes e quebras de paradigmas vigentes.

E evidente a observagiio de que as barreiras alfandegérias e protecionistas dio lugar
as barreiras tecnoldgicas ¢ qualitativas. Inseridas entre as mudangas ocorridas em um
passado recente, sobretudo com a formac¢do de blocos comerciais, como o ocorrido na
Comunidade Européia (CE), esta a adequagdo de produtos e servigos com normas de

qualidade e competitividade que os tornem aptos a concorrerem neste mercado.



10

Desta forma, o cenario mercadolégico atual, competitivo e dindmico, conduz as
empresas a questionarem seus métodos tradicionais de gerenciamento, produgdo, servigos,
controle da qualidade e a despender enorme atengdo em itens de qualidade. Assim, a
qualidade se torna um fator de sobrevivéncia para a organizagdo e ndo mais simplesmente
uma estratégia de diferenciagdo.

Quando se fala em qualidade, se relaciona a indicadores tais como indices de
refugo, indices de defeitos, indices de retrabalho, prazo e outros indices diretamente
relacionados a produtos. Assim, a obten¢do da Qualidade Total vem sendo empregada
amplamente nas indistrias manufatureiras, com uso da melhoria continua ¢ com a
implantagdo de novas metodologias e ferramentas, demonstrando fidelidade a postura de
garantir a satisfacdo total do cliente.

Tratando-se de servigos, a mensurag@o de indices e a determinagdo de indicadores
para quantificacdo da qualidade envolvem maiores dificuldades e subjetividades. As
dificuldades aumentam devido a algumas caracteristicas peculiares, tails como
imensurabilidade e intangibilidade de resultados. Assim, o setor de servigos ¢ o que tem
levado mais tempo para absorver o novo cendrio mundial e adaptar-se a ele, salvo esforgos
pontuais de algumas empresas, seguindo normas internacionais, tais como as da séric
[SO9000.

No caso especifico do setor publico, no qual as relagdes de trabalho sdo diferentes
da iniciativa privada, a implementagdo da qualidade também deve ser encarada de forma
diferenciada.

Apesar das dificuldades apresentadas anteriormente, de maneira alguma se torna
impossivel a implantagdo de sistemas de Qualidade Total, como o TQC, no setor de
servicos publicos. Para isto, ¢ necessdrio que a empresa se estruture através de um sistema
gerencial que coordene o uso das técnicas e ferramentas disponiveis e garanta condigdes
necessarias @o planejamento, controle ¢ melhorias de cada um dos processos. Como
exemplo de sucesso no setor de servigos na iniciativa privada, cita-se o Citibank, que
ganhou o Prémio Nacional de Qualidade de 1994, competindo com empresas de
manufatura de classe mundial.

Segundo Mirshawka Apud Freitas et al (1993), varias metodologias t€ém sido

desenvolvidas objetivando o aumento da qualidade, no intuito de contribuir para o aumento



11

da competitividade de bens e de servigos. Em especial no setor de servigos, essas
metodologias tém enfocado a atividade de “ouvir a voz dos clientes” para saber o que eles
realmente querem e, assim, determinar a melhor maneira de atender aos seus desejos com
0s recursos disponiveis.

Dentre as vérias ferramentas da qualidade, o Desdobramento da Fun¢do Qualidade
(QFD) tem importante aplicagdo no planejamento da qualidade, utilizando-se de uma
metodologia de identificagdo das demandas dos clientes e traduzindo estas demandas em
quesitos utilizaveis na execugdo (produgdo) dos servigos (produtos). Desta maneira,
apresenta-se ao mercado servigos (produtos) exatamente com as caracteristicas almejadas
pelos clientes, executando o planejamento da implementagdo do TQC e fornecendo
subsidios para a melhoria da qualidade, de forma que todos os esfor¢os na implantacdo da
Qualidade sejam orientados pelos clientes ¢ para os clientes.

Assim, pode-se dizer que o Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD) ataca dois

dos principais cernes para obtengd@o do sucesso de um processo (servigo):

- 0 cliente: desenvolvimento de um produto de acordo com as demandas e quesitos
resultantes de uma pesquisa detalhada do mercado.

- a competitividade: planejamento eficaz do processo (servigo) demandado pelo
mercado e desenvolvimento deste em menor tempo, reduzindo perdas advindas de

erros e retrabalho.

No setor laboratorial, também ¢ crescente a necessidade de realizagdo de servigos
com qualidade, de forma a assegurar a satisfacdo dos clientes e a sobrevivéncia no
mercado.

A presente dissertacio apresenta um estudo de caso desenvolvido junto ao
Departamento de Eletro-Eletronica (DENELE), bertencente ao governo e a Fundagdo de
Ciéncia e Tecnologia (CIENTEC) e tem intuito de o torna-lo mais competitivo e eficiente

no mercado.
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1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

1.2.1 Tema

O tema desta dissertagdo ¢ a Qualidade nos servigos prestados pelo Departamento
de Eletro-Eletronica (DENELE) da CIENTEC. A aplicagio da metodologia de
Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD) contribui para o direcionamento de esforgos e

para a consequiente melhoria dos servigos.

1.2.2 Justificativa

As empresas do setor privado, concorrentes diretas dos servigos prestados pelo
DENELE, estdao engajadas na busca da qualidade. Para manter-s¢ no mercado, o servigo
publico ndo podera ficar & margem desta filosofia de trabalho. Assim como ocorre no setor
privado, os servigos publicos devem garantir padrdes que atendam as expectativas de seus
usudrios.

Com o mimero crescente de laboratérios surgindo no mercado credenciados junto a
orgdos certificadores, tais como INMETRO e UL, a solicitagdo por ensaios e servigos
prestados pelo DENELE vem decrescendo nos tltimos meses.

O DENELE possui todos os seus laboratérios filiados a Rede Metrologica do Rio
Grande do Sul e estéd credenciado junto ao INMETRO segundo norma ISO/IEC Guia 25.
Mesmo assim, nos dias atuais, este fato se tornou uma condigio sine qua non para qualquer
laboratério que almeje permanecer no mercado, ndo sendo mais um diferencial
competitivo.

Nido obstante, os clientes estdo se tornando bem mais criticos em relagdo aos
servicos que recebem, ndo somente desejando, mas também esperando por melhores
SEervigos.

Como o DENELE precisa conhecer as reais necessidades ¢ os diferentes fatores de

qualidade demandados pelo mercado e pelos clientes especiais, principalmente aqueles que
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passaram a realizar ensaios em laboratérios concorrentes, o uso do QFD surge como
alternativa natural. Conforme comentado anteriormente, essa metodologia identifica. traduz
e prioriza as informagdes e os desejos dos clientes, visando o direcionamento dos recursos
humanos e estruturais do prestador de servigos as exigéncias do mercado.

Assim, a metodologia do QFD serd utilizada para estreitar a lacuna existente entre
as reais necessidades dos clientes e o atendimento prestado pelos laboratorios prestadores
de servigos.

Sabe-se que no Japdo, segundo Akao (1998), a utilizagdo do QFD no setor de
servigos ja é uma realidade. Nos EUA, apesar de em menor nimero, empresas como a
Florida Power & Light, primeira empresa estrangeira a ganhar o prémio Deming de
Qualidade no Japio, ja descobriram no QFD uma maneira de melhorar o servigo ao cliente
(Graessel, 1993). No Brasil ainda esta se desenvolvendo a cultura ¢ o conhecimento
necessario para a utilizacdo do QFD por empresas de servigos.

De qualquer forma, a administragdo publica ndo podera descartar os conceitos
modernos de gestio de servigos. E necessaria a utilizagio de ferramentas que levem a
exceléncia de servigos dentro do ente governamental, aumentando o profissionalismo das
atividades publicas e melhorando os servigos prestados por estas instituigdes a comunidade.

A expectativa especifica deste trabalho, no nivel institucional, estda no
aprimoramento do sistema de qualidade. No nivel mercadolégico, vislumbra-se uma
posi¢do de destaque junto a laboratérios concorrentes, com a possibilidade de crescimento

no faturamento em relagdo aos anos anteriores (1999/2000).

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo geral

O Objetivo do presente trabalho ¢ melhorar a qualidade dos servigos do DENELE
(servigos publicos laboratoriais), através da utilizagdo de uma metodologia complementar

ao TQC, denominada QFD. Assim, com a aplica¢do desta metodologia sistémica, se tem a
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expectativa de que, apds a sua implementagdo, se obtenha uma significativa melhoria no
Sistema de Garantia da Qualidade do DENELE, definindo claramente o que ¢ um servigo
de qualidade aos olhos do cliente e direcionando a qualidade oferecida pela empresa a

qualidade requerida pelo cliente.

1.3.2  Objetivos especificos

Sdo objetivos desse trabalho:

- Identificar as demandas dos clientes ao procurar ensaios laboratoriais em
equipamentos elétricos e termométricos, com a realizagdo de uma Pesquisa de
Mercado;

- Priorizar a qualidade demandada pelos clientes;

- Direcionar os esfor¢cos humanos e tecnologicos para suprir as principais demandas.

1.4  METODO

Este trabalho de dissertagdo foi desenvolvido inicialmente com uma fundamentagio
tedrica, através de uma revisio bibliografica, passando pela utilizagdao de uma pesquisa de
mercado e, por tltimo, aplicando a metodologia do QFD em um estudo de caso realizado
junto aos Laboratérios DENELLE.

A fundamentagio tedrica ¢ baseada na metodologia desenvolvida por Akao (1996).

Como revisdo bibliogrifica, citada anteriormente, serd dada maior énfase nas
diferentes visdes e tendéncias de utilizagdo do QFD em organizagdes direcionadas ao TQC.
Adicionalmente, foram consultados artigos publicados em diferentes revistas ¢ congressos
cientificos, tais como o Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo (ENEGEP).

A pesquisa de mercado permitird identificar as demandas dos clientes. Ela sera feita
com base em diferentes fontes de informagdo, como a utilizagdo de todas as Fichas de

Reclamagdo de Clientes (FRC) dos tltimos 3 anos, obtidos junto a Assessoria de Qualidade
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da CIENTEC, a elaboragdo e a aplicagio de Questionario Aberto, a elaboragdo e a
aplicagio de Questiondrio Fechado e entrevistas com clientes por telefone.

Fundamentalmente, os questiondrios acima citados foram aplicados nas empresas
que utilizaram os servigos laboratoriais DENELE nos tltimos trés anos e nas empresas do
setor Eletro-Eletronico que realizaram ensaios na concorréncia.

Desta forma, garante o foco nos clientes alvo (empresas do setor Eletro-Eletronico).
Uma vez realizada a pesquisa de mercado através do método de pesquisa-agdo, a demanda
dos clientes serd desdobrada, se utilizando o QFD. Essa metodologia ird permitir o
desenvolvimento dos processos de presta¢do de servigos no ambito do laboratorio. Assim,
serd possivel atender melhor os clientes, refor¢gando a posi¢do competitiva da organizagio
em estudo.

O trabalho realiza uma avaliagdo critica da metodologia proposta, finalizando com
conclusdes e recomendagdes resultantes da avaliagdo do emprego da metodologia junto a

laboratorios téenicos.

1.5 ESTRUTURA

Este trabalho ¢ composto por este capitulo introdutério e mais quatro capitulos.
Neste capitulo sdo apresentados o tema, a justificativa, os objetivos, o método e as
limitagdes do presente trabalho.

O capitulo 2 apresenta o embasamento teérico do estudo, através de uma revisido da
literatura existente sobre qualidade, Garantia da Qualidade (GQ), qualidade em servigos,
sistemas de melhoria da qualidade, Total Quality Control (TQC)., Quality Function
Deployment (QFD), pesquisa de mercado e QFD em servigos.

O capitulo 3 descreve o modelo conceitual para a realizagio do planejamento da
qualidade nos servigos prestados pelo DENELE, assim como o desenvolvimento do estudo
de caso e a aplicagdo pratica.

No capitulo 4 se faz a discussdo dos resultados obtidos, assim como a proposta de

acoOes de melhoria.
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O capitulo 5 apresenta as consideragdes finais sobre o estudo de caso proposto e
sugestdes para estudos futuros.

No final do trabalho, encontra-se todo o referencial bibliografico utilizado, os
questionarios distribuidos, as matrizes, a prioriza¢do de caracteristicas de qualidade e os

servicos criticos do laboratério.

1.6  LIMITACOES

Nido se pretende criar ou implementar uma gestdo de servicos diferenciada para
todas as organizagdes publicas. visto que o universo das organizagdes publicas ¢ imenso. A
idéia inicial € apresentar uma alternativa de utilizagdo das ferramentas de qualidade em
servicos publicos laboratoriais, em especial o desdobramento da qualidade, com a
finalidade da obteng@o de maior eficiéncia e qualidade em tais servigos.

Virias areas e departamentos poderiam ser estudados por diversos dngulos mas,
devido a limitagio de um determinado tema, optou-se¢ pelos servigos do DENELE
(Departamento Eletro-Eletronica, um dos departamentos da CIENTEC). O autor deste
trabalho ¢ funcionario deste departamento e possui ampla oportunidade para o acesso as

informagdes e para o desenvolvimento de atividades de melhoria.



CAPITULO 2

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, a metodologia Quality Function Deployment (QFD) sera
contextualizado dentro dos conceitos do Total Quality Control (TQC). Assim, este capitulo
sera apresentado em duas partes. Na primeira, descreve-s¢ o objetivo do trabalho de
qualidade, Garantia da Qualidade (GQ). Nesta parte serdo apresentados o objetivo e o
histérico dos enfoques da GQ, e serdo identificadas as mudangas decorrentes da evolugdo
historica. Apresentar-se-d, também, o planejamento da qualidade ¢ o conceito de controle da
qualidade, aplicado a melhoria do processo existente. A seguir, serdio expostas as agdes
gerenciais para a Garantia da Qualidade, os subsistemas existentes no TQC, as ferramentas da
qualidade e, finalizando, os conceitos relativos a qualidade em servigos.

Na Segunda parte, o QFD ¢ desenvolvido como uma metodologia de Gerenciamento
Interfuncional, sendo operacionalizado por grupos multifuncionais da organizagdo.

Apresentar-se-a4 uma forma de operacionalizagiio de tal metodologia.
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21 CONCEITO DE QUALIDADE

O conceito de qualidade sera apresentado através de algumas defini¢oes de renomados
autores:

“adequagao ao uso”, segundo Juran & Gryna (1991) apud Duarte (2001):

“...atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura ¢ no

tempo certo as necessidades do cliente.” De acordo com Campos (1992) apud Duarte

(2001);

“propriedade (ou um conjunto de propriedades) de um produto ou servigo que o torna

adequado a missdo especifica da organizagao (ou empresa), concebida para atender, de

forma efetiva ¢ economica, as necessidades e legitimas expectativas de seus clientes

(internos e externos)” segundo Mezono (1993) apud Ferreira (1997).

“totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de

satisfazer as necessidades explicitas ¢ implicitas” De acordo com a NBR [SO

8402/1994 apud Duarte (2001);

Como se pode perceber, a qualidade vem se desenvolvendo com o passar dos anos e
deparando-se com diferentes tratamentos e abordagens.

Aborda-se, inicialmente, a qualidade voltando-se para um perfeito desenvolvimento,
produgdo e entrega de produtos, passando, num segundo momento, para um foco na qualidade
do servigo realizado. Atualmente a qualidade esta direcionada a qualidade da informagao.
com atengao no discernimento das informagdes necessirias, dentre as disponiveis, com seu
respectivo direcionamento para aplicagoes do interesse da empresa, na busca constante em
atender as necessidades dos clientes.

Iniciando-se pelo Controle Estatistico da Qualidade, no estilo americano, passou-se
pelo Controle de Qualidade relacionado, principalmente, a manufatura, chegando-se ao
gerenciamento da qualidade total, no qual o Controle da Qualidade ¢ aplicado a todos os
processos ¢ praticado por todos. Esta maneira de gestio ¢ conhecida mundialmente como
Total Quality Control (TQC), ou, em portugués, Controle de Qualidade Total.

Segundo Juran (1992), dois topicos da qualidade podem ser citados como de grande
importincia para os gerenles: As caracteristicas do produto, nas quais aos olhos dos clientes,
quanto melhores forem as caracteristicas, mais alta serda a qualidade do produto e a auséncia
de deficiéncias. Aos olhos dos clientes, quanto menos deliciéncias, melhor ¢ a qualidade.

O Quadro | mostra as duas defini¢oes de forma mais detalhada.



Assim, de uma forma bastante abrangente, o conceito de qualidade fundamenta-se no
processo de adequagdo, padronizagdo, caracteristicas, servigos. entre outros, tornando-se
atualmente um conjunto de clementos que fazem uma organizagdo lomar-se “uma

organizagio de qualidade™.

Quadro | - Os principais significados de quahdade (Fonte: Adaptado de Juran, 1992)

Caracteristicas do Produto que Atendem as Auséncia de Deficiéncias
Necessidades do Cliente
A Qualidade superior possibilita que as A Auséncia de Deficiéncias possibilita que as empresas:
empresas:
Aumentem a satisfagio dos clientes Reduzam os indices de crros
Tomem os produtos vendivers Reduzam a repetigao de trabalhos ¢ o desperdicio
Enfrentem a concorréncia Reduzam as falhas no uso ¢ os custos de garantia
Aumentem sua participagdo no mercado Reduzam a insatisfagio dos clientes
Obtenham receita de vendas Reduzam inspegoces ¢ testes
Garantam pregos melhores Reduzam o prazo para langamento de novos produtos no
mercado
Maior efeito sobre as vendas
Aumentem rendimentos ¢ capacidade
Normalmente a Qualidade superior custa mais
Melhorem o desempenho de entregas

2.1.1 Garantia da Qualidade

A busca pela garantia da qualidade surgiu durante os anos 60 ¢ 70 apos transformagoes
ocorridas no mercado. Neste periodo, muitas empresas americanas perderam sua lideranga
em qualidade para novos ¢ agressivos concorrentes e, conseqlientemente, perderam
participagdo de mercado. Algumas razoes para ecssa perda de lideranga, relacionadas
principalmente a qualidade, sdo citadas por Juran (1992): produtos importados possuiam
caracteristicas de qualidade que eram percebidas como melhor atendendo as necessidades dos
clientes; produtos importados nao falhavam em servigo com a mesma [reqiiéncia dos produtos
feitos nos Istados Unidos; produtos com visdo ¢ fundamentagio na qualidade tinham scus

custos reduzidos devido a redugio dos desperdicios cronicos.



20

Desta forma, a necessidade de adequagdo das empresas em garantir a qualidade
desejada pelos clientes passou a ser de vital importdncia para a sobrevivéncia no mercado.

E de que forma as empresas se adequaram para garantir a qualidade?

Dentre as adequagdes que se fizeram presentes, segundo Campos (1992), pode-se
citar: o menor tempo no desenvolvimento de produtos e servigos, o acerto da satisfagiio total
do consumidor (tradugdo perfeita das necessidades do consumidor) e a garantia de acerto do
projeto, ja que ndo ha muito tempo para a sua alterag@o, a partir de informagdes do mercado.

Com o objetivo de suprir as necessidades do ser humano ¢ de gerar a satisfagdo das
pessoas envolvidas, como clientes, funciondrios, acionistas, vizinhos e sociedade como um
todo, € necessario que as organizagdes, além de lucrativas, remunerem adequadamente seus
funciondrios e acionistas, beneficiem socialmente os vizinhos e a sociedade e “garantam que
o cliente possa comprar um produto ou servico com confianca e usufruir dele

satisfatoriamente por um longo periodo de tempo™.

2.1.1.1 Enfoques da Garantia da Qualidade

A Garantia da Qualidade evoluiu passando por trés enfoques diferentes, citados e
apresentados na Figura 1, sendo eles: Garantia da Qualidade pela Inspe¢do, Garantia da
Qualidade pelo Controle de Processo ¢ Garantia da Qualidade durante o desenvolvimento de
Produto.

O processo de evolugiio da Garantia da Qualidade surgiu, no primeiro enfoque, a partir
da comparagdo, e posterior desagregacdo, direta de produtos prontos com o padrdo. O
segundo enfoque caracteriza-se pelo controle dos processos envolvidos para produgdo do
produto final, tanto no seu efeito, quanto nas suas causas. Neste momento, se inicia a
preocupagio com a qualidade no momento em que o produto esta sendo produzido, e ndo na
detecgdo de produtos ja formados, apresentando, assim, uma significativa evolugdo.

Ja no terceiro enfoque, além da preocupagio com a qualidade no processo produtivo e
no produto acabado, busca-se a aproximagdo entre a “Qualidade Demandada™ pelos clientes e
a “Qualidade do Produto e Servigo Recebido”, passando pela “Qualidade de Especificagdo e
Qualidade de Fabricag@o do Produto”.

Observa-se que, no primeiro enfoque, se visa detectar algo errado no produto final
acabado e, no segundo, produzir bem o que foi especificado. O terceiro ja busca uma

interagdo da produ¢dio com as exigéncias externas a corporagido, concebendo bem o que se
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propdem a produzir e entregando o produto de acordo com as necessidades captadas dos

clientes.

TESTE/INSP,
PRODUCAO
FORNECEDORES
TRANSPORTE
EMBALAGEM
MARKETING
ASSISTENCIA TECNICA

NiVEL SATISFAGAO DO CLIENTE

INSPECAO PRODUGAO EXPERIMENTAL
TESTE PROJETO & PLANEJAMENTO
PRODUGAO PESQUISA & DESENVOLVIMENTO
INSPEGAD FORNECEDORES

GQ VIA GQ VIA GQ DURANTE O
INSPECAO CONTROLE DESENVOLVIMENTO DO
DO PROCESSO PRODUTO

Figura | - Os trés enfoques da garantia da qualidade (Fonte: Cheng et al., 1995)

Estes trés enfoques podem ser interpretados como uma evolugdo do conceito de
Garantia da Qualidade e trata-se da operacionalizagiio do conceito de “Controle a Montante”
do ciclo de vida de um produto dentro da empresa. Assim, trata-se de uma forma de detecgiio
de problemas ainda na forma inicial, se evitando assim, esfor¢os em processos que nio
agregam valor ao produto na dtica do cliente. Vale ainda salientar que os enfoques da
Garantia de Qualidade ndo sdo excludentes entre si, mas sim complementares, apresentando
distingdes somente na énfase que € dada a cada tipo de enfoque.

Conclui-se que, mesmo com a Garantia da Qualidade passando por trés enfoques
diferentes, pode-se verificar que as conceituagdes sobre Garantia da Qualidade convergem em
pontos comuns, como a satisfagdo de clientes externos e internos, a confianga, o controle, a
inspe¢do, a melhoria, entre outras conceituagdes que, combinadas, definem o conceito da

Garantia da Qualidade.

ESCOLA DE ENGENHARIA
RIRIINTEMA
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212 TQC

No contexto da Garantia de Qualidade, surge o TQC como um sistema organizacional
que procura gerar produtos, bens e servigos cada vez melhores, suprindo as necessidades do
ser humano e facilitando a sobrevivéncia do mesmo no mundo moderno. Com isto, o Controle
da Qualidade torna-se a esséncia do TQC.

Segundo Cheng ef al. (1995), o TQC ¢ constituido por uma integragdo de dois
propésitos fundamentais: a valorizagio do crescimento do ser humano e a garantia de
sobrevivéncia da empresa.

Cheng et al. (1995) ainda afirmam que o sistema integrado do TQC, tendo como
cerne o conceito de Controle da Qualidade, manifesta-sc através de trés agdes gerenciais:
planejar a qualidade, controlar a qualidade e melhorar a qualidade. Estas trés agdes gerenciais,
aplicadas a quaisquer processos e apresentadas na seqiiéncia, precisam ser operacionalizadas
conjuntamente para que 0s processos possam se tornar integralmente eficazes. Os principais

passos de cada uma das agdes gerenciais sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Os principais passos das trés acdes gerenciais (Fonte: Juran, 1992)

PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

CONTROLE DA
QUALIDADE

MELHORIA DA
QUALIDADE

Estabelecer metas de qualidade
[dentificar quem sdo os clientes

Determinar as necessidades dos
clientes

Desenvolver as caracteristicas do
produto que atendem as necessidades
dos clientes

Desenvolver processos capazes de
produzir as caracteristicas do produto

Estabelecer controles do processo;
transferir os planos para as forgas
operacionais

Avaliar o desempenho real

Comparar o desempenho real
com as metas de qualidade

Agir sobre a diferenga

Provar a necessidade
Estabelecer a infra-estrutura

Identificar os projetos de
melhoramento

Estabelecer as equipes dos
projetos

Prover as equipes com recursos,
treinamento e motivagdo para:

- Diagnosticar as causas -
Estimular os remédios

Estabelecer controles para
manter os ganhos

A trilogia da qualidade, proposta por Juran & Gryna (1991) apud Duarte (2001),
propde processos que se inter-relacionam, possuindo procedimentos e instrumentos especiais
para garantir e melhorar o produto/servigo oferecido pela organizagio, formando um sistema

de gerenciamento como segue:
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(1) planejamento da qualidade: ¢ o desenvolvimento de produtos que atendam ao
cliente, envolvendo as seguintes etapas: determinar quem sdo os clientes, determinar as
necessidades dos clientes, desenvolver caracteristicas para o produto que atendam  as
necessidades dos clientes, desenvolver processos capazes de produzir as caracteristicas do
produto e transferir o resultado do planejamento para os grupos operativos.

(2) controle da qualidade: é o auxilio aos grupos operacionais para atender aos
objetivos do processo e do produto, baseando-se no ciclo de controle. Compde-se das
seguintes etapas: avaliar o desempenho operacional real, comparar o desempenho real com os
objetivos e agir com base na diferenga.

(3) aperfeicoamento da qualidade: busca atingir niveis de desempenho superiores. Para
tanto, propde-se uma seqiiéncia de atividades, como segue: conscientizagio, fixagdo de metas,
organizagio do programa global, treinamenté, projetos, relatorios dos progressos,
reconhecimento e comunicagio.

A proposta dos autores baseia-se no ciclo P(Plan), D(Do), C(Check), A(Action)
apresentado na seqiiéncia, em suas quatro fases:

P (Planejamento) — Estabelecimento de metas para obtengido de produtos e processos

desejados e estabelecimento dos meios (planos) para se atingir tais metas com 0s

respectivos itens de verificagéo.

D (Fazer) — Execucdo da tarefa planejada na agdo anterior e treinamento das pessoas

envolvidas para realizagdo das tarcfas.

C (Verificar) — Comparag@o dos resultados alcangados com as metas previamente

estabelecidas.

A (Ag¢io) — Atuagdo sobre as causas do més para atingir-se as metas.

A Figura 2 apresenta o ciclo PDCA.

2.1.2.1  Planejamento da Qualidade

Nos ultimos anos, tem-se observado um grande esfor¢o das empresas brasileiras em
implementar agdes gerenciais para manter e melhorar a qualidade. Isso pode ser comprovado
em publica¢des que indicam a eliminagdo de desperdicios, nas melhorias de qualidade dos
produtos e no aumento de produtividade.

Para complementar estes esforgos, ¢ necessaria a interagdo com a agdo gerencial do

planejamento da qualidade.
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Figura 2 — Ciclo PDCA de gerenciamento de processos (Fonte: Oliveira, 2000)

O planejamento da qualidade pode ser definido como sendo o conjunto de atividades
necessdrias para o desenvolvimento dos produtos e processos exigidos para satisfagdo das
necessidades dos clientes. Segundo Juran (1992), este envolve uma série de passos universais
que podem ser resumidos em: estabelecer metas de qualidade, identificar os clientes — aqueles
que serdo impactados pelos esfor¢os para alcangar as metas, determinar as necessidades dos
clientes, desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos clientes,
desenvolver processos que sejam capazes de produzir as caracteristicas do produto e
estabelecer controles de processos e transfericr os planos resultantes para as forgas
operacionais.

A partir do momento em que as empresas perceberam a necessidade de desenvolver
novos produtos que possuam qualidade desde a fase de projeto, aliada a evolugdo de
metodologias para planejamento e desenvolvimento de novos produtos, ficaram claras
algumas evidencias do planejamento executado de forma amadora, tais como o processo de
desenvolvimento bascado em tentativa e erro, a inexisténcia de Padrdo Gerencial que norteie
0 processo, o processo sofrendo interrup¢des e inser¢des de sugestdes, as imposi¢oes de
pessoas influentes na empresa, o processo executado de forma departamentalizada, gerando

truncamento de informagGes, agdes gerenciais dissociadas umas das outras, entre outras.
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Com isto, as conseqiiéncias podem ser evidentes. Dentre essas conseqiiéncias, cita-se o
ndo cumprimento dos prazos estabelecidos para desenvolvimento, a superagdo do valor
empenhado pelo custo, o ndo atendimento das necessidades do cliente pelo produto, o
reduzido tamanho do mercado para o produto ¢ o seu crescimento a taxas insignificantes.
Outra conseqiiéncia é que as tecnologias de produtos ja sofreram modificagdes e o retorno do
investimento fica comprometido.

De forma geral, pode-se dizer que o planejamento da qualidade é constituido de oito
ctapas alimentadas permanentemente por informagdes e retroalimentagdes. As oito etapas sdo:
1- identificar as necessidades dos clientes (qualidade, custo e entrega); 2- estabelecer o
conceito do produto; 3 - projetar o produto ¢ o processo; 4 - estabelecer os padrdes-proposta;
5- fabricar e testar o lote-piloto; 6 - verificar a satisfagdo do cliente; 7 - estabelecer a
padronizagdo final; 8 - refletir sobre o processo de desenvolvimento. Estas etapas, assim como
as retroalimentagdes e decisoes, estdo esquematizadas na Figura 3.

Ainda no ambito de Planejamento da Qualidade, é pertinente apresentar-se o paralelo
existente entre o PDCA da Melhoria da Qualidade ¢ o PDCA do Planejamento da Qualidade,

conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Um paralele entre o PDCA da melhoria da qualidade e do planejamento da qualidade (Fonte: Cheng

et al, 1995)
Ciclo Etapas da Melhoria Etapas do Planejamento
P 1- ldentificag@o do Problema 1- Identificar as necessidades dos
2- Observagdo clientes
3- Analise 2- Estabelecer o conceito do
4- Planejamento de acdo produto
3- Projetar o produto e 0 processo
4- Estabelecer os pradroes-proposta
D 5- Acdo 5- Fabricar e testar o lote-piloto
C 6- Verificagdo 6- Verificar a satisfag@o do cliente
A 7- Padronizagio 7- Estabelecer a padronizagio final
8- Conclusao 8- Reflexdo sobre o processo de
desenvolvimento
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Figura 3 - As oito etapas do plancjamento da qualidade (Adaptado de Cheng et al., 1995)
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Segundo Oliveira (2000), todas as agdes da qualidade relatadas até o presente devem

iniciar em uma macro visdo (planejamento estratégico), partindo da alta geréncia. Portanto, a



27

alta geréncia passa a ter um papel vital no processo de planejamento da qualidade ao ser
responsavel pela implantag@o e modifica¢do da cultura empresarial.

Segundo Juran (1992), um dos papéis dos altos gerentes é aquele de reduzir a confusao
na empresa através da padronizagdo dos significados dos termos chave que dizem respeito a
geréncia para a qualidade. Uma forma eficaz de fazer isso ¢ designando uma equipe para
identificar os termos chave para os quais as defini¢des padronizadas poderiam melhorar a
comunicag¢do significativamente, desenvolver defini¢Ges consensuais para esses termos chave
¢ publicar as defini¢des consensuais em um glossario oficial.

Ainda dentro do Planejamento da Qualidade, iniciando pela alta geréncia, Mezomo
(1993) apud Ferreira (1997), hierarquiza conceitos e atividades conforme apresentado na

Figura 4.

POLITICA
, DA QUALIDADE

_ GESTAO
] DA QUALIDADE

» SISTEMA DA .
QUALIDADE

/X

3
CONTROLE DA QUALIDADE /

GARANTIA DA QUALIDADE

Figura 4 — Hierarquia dos conceitos de qualidade (Fonte: Mezomo apud Ferreira, 1997)

Garantia da qualidade: sdo todas as ag¢Oes planejadas e sistematicas necessarias para
promover a confianga adequada de que um produto ou servigo atende aos requisitos definidos
da qualidade. Ela somente estarda completa se os requisitos definidos contemplarem as
necessidades dos clientes.

Controle da qualidade: é o conjunto das técnicas operacionais e das atividades
utilizadas para atender aos requisitos da qualidade. Esse controle envolve técnicas
operacionais e atividades direcionadas de monitoramento e subdivide-se em politica da
qualidade, que é responsdvel por reunir intengdes e diretrizes globais de uma organizagao
relativas a qualidade formalmente expressa pela alta administragéio; gestdo da qualidade, que é

a parte da fungdo gerencial global voltada a determinar e implementar a politica da qualidade
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e sistema da qualidade, que é o conjunto formado pela estrutura organizacional, pelas
responsabilidades, pelos procedimentos, processos e recursos necessarios para a
implementagdo da gestdo da qualidade.

Toda essa preocupagdo visa a sobrevivéncia da empresa, pois, para manter a vantagem
competitiva, ela deve ser excelente naquilo que faz.

Além disso, observa-se que, se a dire¢do ndo estiver atuante e participativa, no sentido
de liderar esse processo, a qualidade poderd nunca acontecer. O comprometimento da dire¢io
superior com a qualidade € que pode decretar a vida ou a morte do processo da qualidade total

(Oliveira, 2000).

2:1.2.3 Gerenciamento Pelas Diretrizes

A gestdo TQC ¢ constituida de um Gerenciamento por Diretrizes. Tal Gerenciamento
por Diretrizes ¢ subdividido em Gerenciamento Interfuncional e Gerenciamento Funcional,

como apresentado por Cheng ef al. (1995):

GERENCIAMENTO INTERFUNCIONAL

GERENCIAMENTO
PELAS DIRETRIZES

GERENCIAMENTO FUNCIONAL

O Gerenciamento pelas Diretrizes fornece o direcionamento a ser tomado pela
empresa. As diretrizes a serem scguidas siio advindas do Plancjamento Estratégico no qual
sdo estipulados os planos anuais € metas anuais estabelecidas conforme a Figura 5. Partindo-
se das metas, ¢ realizado o Desdobramento das Diretrizes para niveis hierdrquicos inferiores,
fundamentado em processos de negociagdes de acordo comum. E a partir do Desdobramento
das Diretrizes que sdo geradas as metas funcionais e interfuncionais.

Pode-se definir o Gerenciamento Funcional como a pratica de controle da qualidade
em cada um dos departamentos funcionais da empresa. Por Gerenciamento Interfuncional
entende-se forma de gestdo que exige a participagio de diferentes departamentos funcionais

para o alcance de um mesmo objetivo da empresa (Cheng ef al., 1995).
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Figura 5 — Sistema integrado de gestdo do TQC (Fonte: Cheng et al., 1995)

2.1.2.4 O mapa rodoviario do planejamento da qualidade

Expandindo o Planejamento da Qualidade em diagramas de entrada e saida, incluindo-
se as atividades de medigdo, o resultado sera o mapa rodoviario do planejamento da
qualidade, conforme apresentado na Figura 6.

Segundo Juran (1992), os passos do mapa rodoviario da qualidade estdo ligados por
varios aspectos comuns. Sendo eles a cadeia interligada de entrada e o resultado. O resultado
de cada passo se transforma em entrada para o passo subseqiiente. Uma série de planilhas,
como ilustrado na Figura 7, tornam os detalhes dos inter-relacionamentos facilmente
compreensiveis e acessiveis. Um sistema comum e coerente de medi¢do — unidades de medida

e sensores — ¢ aplicdvel a cada passo, bem como a toda seqiiéncia. Além disso, um conceito



de papel triplo de cada atividade envolve o triplo papel do cliente, do processador e do

fornecedor.
ATIVIDADES RESULTADOS
__—» Estabelecer metas de qualidade \
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Figura 6 — Mapa rodoviario do planejamento da qualidade (Fonte: Juran, 1992)
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Figura 7 — Planilhas genéricas de planejamento (Fonte: Juran, 1992)
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O mapa rodovidrio tem uma ampla e diversa aplicagdo nas édreas de produto e
processo. Este mapa apresenta os passos para o planejamento, empregando as planilhas de
forma consecutiva. Cada planilha segue cronologicamente outra diferente planilha.

Na medida em que se desenvolve o planejamento, muitas informagdes sdo coletadas.
Em fungdo da variabilidade e discrepincia das diferentes demandas provindas dos clientes,
muitas sdo as caracteristicas de processo para que o produto atenda a essas necessidades. As
combinagdes resultantes sdo tdo numerosas que se torna necessario o estabelecimento de uma

maneira organizada para depuracdo das informagdes a fim de facilitar a interpretagdo (Juran,
1992).

2.1.2.5  Conceito de controle da qualidade

De acordo com Cheng et al. (1995), o controle da qualidade é um processo que
consiste basicamente nos seguintes passos: avaliar o desempenho real de qualidade, comparar
o desempenho real com as metas de qualidade e agir a respeito da diferencga.

Em outras palavras, o Controle da Qualidade atua em qualquer processo sobre trés
formas distintas: planejando, mantendo e melhorando (ver Figura 8, iniciando da direita para
esquerda).

Ainda segundo Cheng ef al. (1995), ao se estabelecer um novo processo, visando uma
melhoria no processo atual, a agiio gerencial do planejamento da qualidade requer o ciclo
Plan-Do-Check-Action (PDCA). Assim s@o obtidos os quatro quadrantes do ciclo que sdo,
respectivamente, o planejamento, a execugiio, a verificagio e a adogdo do novo processo
como padrdo.

Apds rodar o ciclo PDCA do planejamento da qualidade, serdo obtidas as a¢des para o
quadrante S (Sistema de Padroes) da agdo gerencial de manutengdo da qualidade. A
manutengio da qualidade requer o ciclo PDCA no formato SDCA no qual S ¢ o Sistema de
Padroes. O quadrante D ¢é a execugdo do processo baseado no sistema de padroes
estabelecidos, ja o quadrante C ¢ a verificagdo do cumprimento das metas e padroes
estabelecidos ¢, no quadrante A se faz as agdes corretivas das anomalias e ndo-conformidades

encontradas no processo, atuando sobre a causa e prevenindo novas ocorréncias.
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Figura 8- As inter-relagdes das trés agdes gerenciais do controle da qualidade (Fonte: Cheng et al., 1995)

A terceira aglio gerencial ¢ a melhoria da qualidade. Também se roda o ciclo PDCA
utilizando-se de algumas metodologias de solugdo de problemas. Uma das metodologias
bastante utilizada é a do QC Story, que pode ser empregada conjuntamente ao ciclo PDCA.
As correlagdes entre as duas metodologias sdo apresentadas a seguir. O quadrante P do ciclo
PDCA corresponde as quatro primeiras etapas do QC Story, a saber: identificagdo do
problema, observagdo, andlise do processo e planejamento da agdo. Os dois quadrantes
seguintes, D ¢ C, correspondem a quinta e sexta etapa do QC Story: agdo e verificagdo.
Finalmente, as ctapas sete ¢ oito, respectivamente, padronizagiio e conclusiio, sdo executadas
pelo quadrante A do PDCA. E estabelecido um novo Sistema de Padrdes, que volta para S do
ciclo SDCA da manutengdo da qualidade — linha IV.

Ao serem definidos novas metas ou um conjunto de metas a partir do planejamento
estratégico, uma Melhoria da Qualidade se faz necessaria. Esta melhoria pode ser feita pelo
PDCA da Melhoria da Qualidade — linha II, ou pelo PDCA do Planejamento da Qualidade —

linha III. Esta decisdo deve ser tomada pela alta administragdo da empresa.
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2.1.2.6  Melhoria da Qualidade

Com a visivel ¢ incessante busca por produtos e servigos melhores, que visem a
fidelizagdo de clientes, chega-se mais cedo ou mais tarde, na busca pela melhoria da
qualidade.

Mesmo demonstrando ser um pré-requisito bdsico para permanéncia de empresas no
mercado, com oportunidades de melhoria e eficiéncia de seus respectivos processos, as
empresas, principalmente as do servigo publico, ndo buscam a continua melhoria da
qualidade.

De acordo com Mezomo (1993) apud Ferreira (1997), a qualidade ndo € um conceito
estatico, mas dindmico. Ela ndo define um estado, mas representa um processo: o da melhoria
continuada da qualidade dos bens e servigos. Dessa maneira, a sua defini¢do de qualidade ¢ a
seguinte: “propriedade (ou conjunto de propriedades) de um produto ou servigo que o torna
adequado a missdo especifica da organizagdo (ou empresa), concebida para atender de
forma efetiva e econémica as necessidades e legitimas expectativas de seus clientes (internos

e externos)”.

2.1.3  Conceito de servigos

Devido a diferentes definigdes de servigos existentes na bibliografia, apresentam-se
abaixo algumas delas para melhor visdo do conceito de servigos e para a diferenciagdo do
conceito de produtos.

Segundo Ferreira (1975), uma das formas de se definir servigo é: “Servigo é o produto
da atividade humana, que sem assumir a forma de um bem material, satisfaz uma
necessidade ",

Para Davidow (1991) “Servigo ao cliente significa todos os aspectos, atitudes e
informagdes que ampliam a capacidade do cliente de compreender o valor potencial de um
produto ou servigo essencial ”.

Segundo Las Casas (1994) “Servigo ampliado é tudo aquilo que se agrega no produto
essencial, ou produto niicleo, para aumentar os beneficios proporcionados aos clientes”.

Observa-se nas definigdes acima que a tendéncia mercadolégica € de crescimento na

interagio produto X servigo. E percebido pelas empresas que surpreender os clientes ¢
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apresentar um grande diferencial competitivo e conseqiientemente isso resulta na fidelizagao
dos mesmos.

Assim, segundo Berry (1992) apud Fiates (1995), as empresas estdo preocupadas tanto
com a qualidade de seus produtos quanto com a de seus servigos, tentando assim impressionar
o cliente com a unido do tangivel e do intangivel. O autor acredita que esta sinergia
tangivel/intangivel forma o elemento diferenciador, valor utilizado para limitar os setores de
atuagdo das empresas.

Resumindo, servigo se define por uma atividade com forte interagdo entre o produtor e
o consumidor, entre o produzido e o consumido, 0 que ocorre simultaneamente, com valor
reconhecido pelo consumidor.

Torna-se cada vez mais dificil, também, a existéncia de empresas puramente
industriais ou puramente de servigos. Segundo Fiates (1995), o que tende a existir sdo
empresas com produtos mais tangiveis (empresas manufatureiras), € empresas com produtos

mais intangiveis (atual setor de servigos).

2.1.4 Qualidade em servigos

A qualidade em servigos vem aumentando e sendo cada vez mais exigida pelos
clientes. As pessoas ndo compram somente um produto ou servigo, compram solugdes para
seus problemas. Essa afirmag¢do nos leva ao conceito de ampliagdo do servigo, ou seja, um
servi¢o ndo pode ser considerado apenas o ato em si, mas tudo mais que ele representa em
termos de garantia, confiabilidade, imagem da empresa, assisténcia técnica, e todas as
facilidades que podem ser criadas para diferencia-lo da concorréncia e ir ao encontro do TQC.

Segundo Zeithaml ef al. (1990) apud Ferreira (1997), a defini¢do de qualidade em
servigos € a discrepdncia entre as expectativas e as percepgoes dos clientes. Existem fatores
chave que influenciam nas expectativas dos clientes e fatores que representam um critério de
avaliagdo por parte do cliente no momento do acesso a servigos de qualidade. Estes fatores
chave sfo chamados de dimensdes. As dez dimensdes de um servigo com qualidade sdo
tangibilidade, confiabilidade, receptividade, competéncia, cortesia, credibilidade, seguranga,
acessibilidade, comunicagdo e compreensio do cliente.

Neste novo contexto de qualidade em servigos, o atendimento diferenciado esta se

tornando uma condigéio basica para a sobrevivéncia em nossos mercados, cujas necessidades
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mudam tdo rapidamente. Assim, mesmo sendo conhecida a importdncia da qualidade nos
servigos prestados, este setor apresenta algumas caracteristicas inerentes aos Servigos
prestados, dificultando a obtengdo da qualidade. Dentre as caracteristicas inerentes aos
servigos, Kaneko (1991) cita que o servigo humano ¢ um “bem” invisivel, imprimindo aos
servigos um cardter intangivel, que armazenamento ou reprodugdo ndo podem ser
assegurados, que medidas proprias adequadas a cada situagdo sdio requeridas como base e que
a produgio, 0 consumo e o uso sio feitos a0 mesmo tempo e espago. E a simultaneidade dos
Servigos.

A avaliag@o dos resultados ¢ feita diretamente no momento da prestagdo de servigos,
estando assim, muito exposta aos clientes, nio sendo possivel checar os resultados
previamente ¢ corrigir eventuais falhas. Por outro lado, o feed-back do cliente ¢ simultaneo,
permitindo a¢do imediata no processo.

O servigo ¢ altamente dependente do cardter pessoal. Com isto, a cultura, as
habilidades técnicas, as aptiddes, os conhecimentos, a disposi¢do, o humor e até o nivel
educacional dos prestadores de servigos podem afetar a qualidade do servigo prestado.

Segundo Berry (1992), para a qualidade nos servigos se tornar uma realidade, ¢
necessario que as pessoas de todos os niveis executem seus servigos de forma correta e
desenvolvam uma relag@o de qualidade com os clientes. Assim, se torna evidente que, se 0s
administradores nido entenderem e conhecerem as necessidades de seus clientes, o alcance da
qualidade nos servigos sera um objetivo mais distante.

Para isto, ¢ necessdria uma mudanga cultural e perceptiva dentro da organizagio, ja
que ndo surge uma filosofia de servigos com qualidade, a menos que a alta administra¢ao
esteja fazendo disso uma prioridade. E necessario agdo, e nio somente palavras, para provar

aos clientes que eles estdo recebendo o que esperam.

2.1.4.1  Pegas chave para a Qualidade de Servigos

Segundo Berry (1992), para a administragdo de servigos com qualidade, deve-se ter
uma estrutura empresarial com alicerces fundamentados nos sistemas, nas pessoas € nas
estratégias, com o foco central no cliente. Cada um destes componentes € essencial para a
organizagio voltada para servigos. Eles serdio comentados na seqiiéncia.

(1) Pessoas: neste alicerce incluem-se todos os executivos, gerentes e funcionarios da

organizagdo. Tem-se aqui uma forte intera¢iio com os outros alicerces. Como exemplo, todos
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devem conhecer e compreender e se comprometer com a promessa de servigo advindo da
estratégia do servigo. Além disso, deve haver uma ligagdo pessoal entre os funciondrios e
gerentes e os clientes.

(2) Procedimentos, padrdes e sistema organizacional: também € possivel se observar a
interag@o existente entre os sistemas e outros alicerces da administragdo dos servigos. Em
relacdo as pessoas, fica evidente que todos os membros da organiza¢do devem trabalhar de
acordo com os sistemas que organizam a forma pela qual a empresa é dirigida. As estratégias
de servigos influenciardo profundamente os sistemas de servigos conforme a organizagio for
se modificando, para que seu foco esteja sempre voltado para os clientes.

Segundo Albrecht (1992), ha quatro sistemas principais da organizagdo que precisam
ser examinados ao se criar uma cultura voltada para o cliente.

- Sistema gerencial: proprietdrios, executivos e gerentes encarregados pela empresa,

que tomam as decisdes estratégicas tanto a curto como em longo prazo.

- Sistema de regras e regulamentos: sdo todas as orientagdes, tanto para o0s
funciondrios, como para os clientes. Sdo as “leis” da organizag¢dio, como 0s manuais
dos funciondrios, as leis federais e a orientagdo gerencial.

- Sistema técnico: sdo ferramentas e técnicas fisicas usadas para fabricar o seu produto
ou Servigo.

- Sistema social: € o sistema humano. Representa todas as pessoas da empresa € como

elas se relacionam. Ou seja, como as coisas sdo feitas em conjunto.

(3) Estratégias de servigos: a estratégia de servico ¢ elaborada através de informagdes
demogréficas e psicogrificas obtidas através de pesquisa para melhor conhecimento de seus
clientes. Pode ser subdividida em duas partes: o comprometimento formal da empresa em
prestar o servigo (foco interno) e a promessa de prestar servigos aos seus clientes (foco
externo). E através das estratégias de servigos que a empresa prima em dinamizar alteragdes
em suas atividades, servigos e operagdes, a fim de melhor atender as demandas dos clientes e
surpreendé-lo. Essas estratégias, que devem estar baseadas num profundo conhecimento do

cliente, quase sempre sdio apoiadas pelos proprietéarios e pela diretoria executiva.
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2.1.5 Qualidade nos servigos publicos

De acordo com Fiates (1995), experiéncias da utilizagdo do TQC em empresas
publicas ja obtiveram sucesso nos Estados Unidos. A aplicagdo de algumas ferramentas e
técnicas de engenharia de produgdo, como diagrama de causa e efeito, ciclo PDCA, diagrama
de Pareto ¢ segdes de brainstorming, tiveram bons resultados dentro dos 6rgdos publicos
americanos. Neste caso, o TQC atingiu todos os funcionirios piblicos do governo, desde as
pessoas eleitas ou exercendo cargo publico de confianga, passando pelos administradores de
carreira de alto escaldo e executivos de nivel intermediario, até os funcionarios publicos em
geral.

Com redugdes de custos € com melhor desempenho da organizagdo em fungdo da
ado¢do do TQC, obteve-se uma queda no numero de queixas contra o servigo publico e
também maior disponibilidade de tempo livre para o executivo cuidar dos planos de agdo.
Assim, nas proximas elei¢des, os eleitores certamente lembrardo da melhoria nos servigos
prestados pelo setor publico.

Carr & Littman (1992) ressaltam, ainda, ser duro para o governo competir em nivel
salarial com a iniciativa privada. No entanto a implantagdo do TQC oportuniza ao Governo
oferecer aos recém-formados o poder de tomar decisdes e de ter controle sobre a maneira de

como esses trabalham.

2.1.6 Conclusdes sobre conceito de qualidade em servigos ptblicos

Percebe-se que o conceito da qualidade se tornou importante para o sucesso das
empresas e 0rgdos piblicos. Por isso, esse conceito ¢ uma preocupagdo presente, nio somente
nas indastrias, mas em qualquer instituicio que preze pela saude corporativa e pela
permanéncia no mercado, proporcionando um diferencial competitivo dificil de ser copiado.

A superagdio de caracteristicas proprias do setor terciario, tais como intangibilidade, o
alto grau de dependéncia do prestador de servigos, entre outras, parte de uma estrutura
organizacional que possibilita a auséncia de falhas na prestagdo do servigo.

Assim a tarefa de controle da qualidade alcanga todos os processos da empresa — desde
o planejamento de um produto, passando pela assisténcia técnica do produto vendido, pela

produg¢do e chegando até a retroalimentagdo de informagdes para o replanejamento do
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produto. Desta forma, o conceito de Controle da Qualidade passa a ser de responsabilidade de
todos dentro das organizagdes e somente serd atingido quando todas as pessoas, de todas as
areas funcionais da empresa, contribuirem para este objetivo.

Tendo-se uma melhoria de qualidade na prestagdo do servigo por instituigdes publicas,
se utiliza melhor o dinheiro do contribuinte, evita-se desperdicios e se aumenta orgulho pelo

pais.

2.2  QFD-DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE

Atualmente, o cendrio mercadolégico vive continuas e rapidas mudangas, caminhando
para uma nova era. A globalizagido, a revolugio tecnoldgica, a competitividade entre outros
fatores, levaram a profundas mudangas e transformagdes nas estruturas da industria e do
consumo no cenario mundial.

Esse contexto, aliado a diversificagdo do mercado, a alteragdo dos valores e as
preferéncias dos clientes, faz com que o comportamento dos consumidores sofra constantes
transformagdes, tornando-se vital para as empresas o desenvolvimento de uma série de
sistemas de gerenciamento para obtengdo de sucesso. Dentre estes sistemas de gerenciamento,
estruturados no Controle da Qualidade Total (TQC), podem ser citados: gerenciamento da
rotina, gerenciamento pelas diretrizes, gerenciamento do crescimento do ser humano e o
gerenciamento inter-funcional, satisfazendo as necessidades do cliente e servindo de base para
o TQC.

Desta forma, com base nas planilhas genéricas do planejamento, apresentado na
Figura 7, apresenta-se o QFD como metodologia de gerenciamento do processo de
desenvolvimento de produtos sempre focado ao atendimento das necessidades dos clientes.
Segundo Peixoto et al. (1997), esse gerenciamento € feito através da identificagdo e do
desdobramento das varidveis que compdem o desenvolvimento do produto (requisitos dos
clientes, fungdes do produto, caracteristica do produto, especificagdes dos mecanismos e
componentes, pardmetros de processo, confiabilidade do produto, custo do produto, etc.),
através de tabelas, matrizes e procedimentos de extragdo, relagdo e conversdo. Onde: extragdo
¢ o processo de criar uma tabela a partir de outra, ou seja, de utilizar elementos de uma tabela
como referéncia para se obter os elementos de outra tabela, relagdo € o processo de identificar

a intensidade do relacionamento entre os dados das duas tabelas que compSem a matriz e
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conversdo € o processo de quantificagdio relativa dos dados de uma tabela em fungdo da
intensidade da relagdo destes com os dados da outra tabela. Nesse processo é também
considerada a importancia relativa dos dados que compdem a tabela que sera convertida.

A for¢a do QFD estd em tornar tais relagdes (no sentido amplo, ou seja, a extragdo, a
relagdo e a conversdo) explicitas, permitindo a harmonizagdo e a priorizagdo das vdrias
decisdes tomadas durante o processo de desenvolvimento do produto, bem como em
potencializar o trabalho em equipe. Assim, o QFD ¢ uma metodologia visual (utiliza-se
principalmente de diagramas e matrizes), conectiva (os desdobramentos amarram as varidveis
umas as outras) e priorizadora (foca as aten¢des da equipe nas varidaveis verdadeiramente
importantes). Outro aspecto importante a ser considerado € que, por ser uma metodologia que
se baseia no trabalho coletivo, os membros da equipe desenvolvem uma compreensdo comum
sobre as decisdes, suas razdes ¢ suas implicagdes, ¢ comprometem-se com as iniciativas de
implementar as decisdes que sdio tomadas coletivamente.

Segundo Cheng ef al. (1995), o QFD foi criado para auxiliar o processo de gestdo de
desenvolvimento do produto — denominada agdo gerencial do planejamento da qualidade. Esta
acdo pode ser, de forma bem simples, seqiienciada em quatro etapas, conforme apresentadas
na Figura 9.

O processo de desdobramento da qualidade inicia-se com as “metas estratégicas da
empresa” (bloco 1) finalizando nos “planos de a¢do™ (bloco 4). Seguindo o fluxo, do bloco 1
para o bloco 4, nota-se a utilizagdo de alguns “recursos™ para viabiliza¢gdo do esquema —
informagdo e trabalho humano. Iniciando através das informagdes, necessidades ¢ demandas
das pessoas, seguindo o esquema, chega-se, no final, aos conhecimentos tecnolbgicos
necessarios a empresa para satisfagio de tais demandas.

As atividades necessarias para realizag@o das transformagdes citadas anteriormente, do
bloco 1 ao bloco 4, podem ser resumidas em coletar, processar e dispor informagdes,
conforme Figura 10. Algumas ferramentas da qualidade podem ser utilizadas para dar suporte
a execugdo destas atividades, tais como: as sete ferramentas do controle da qualidade, as sete
ferramentas da administragdo e do planejamento, as tabelas, as matrizes, os modelos
conceituais, o planejamento de experimentos, as técnicas de amostragem, a analise/engenharia
de valor, o FMEA / FTA, etc. Por outro lado, através do trabalho humano, se inicia com o
trabalho proposto para viabilizagdo do desenvolvimento de um produto e se finaliza com o
trabalho executado, conforme Figura 10. As atividades necessarias para a realizagdo do
trabalho humano proposto poderiam ser desdobrar (parcelar o trabalho), alocar (quem),

organizar (como ¢ quando) e executar. Algumas ferramentas da qualidade podem ser
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utilizadas para dar suporte a execugdo destas atividades, tais como: as sete ferramentas da
administrag@o e do planejamento, a engenharia simultinea e a engenharia de sistemas, entre
outras.

Desta forma, o QFD ¢ uma metodologia indicada para operacionalizar os recursos
acima descritos, alinhando as informagdes com o trabalho humano no processo de

desenvolvimento do produto.

2.2.1 Histérico do QFD

No final da Segunda grande guerra, o Japdo estava na era do Controle Estatistico da
Produgio (CEP) com alguns desenvolvimentos realizados em TQC. Este periodo foi marcado
pelo vertiginoso crescimento da industria automobilistica, com freqiientes mudangas de
modelos e intensos desenvolvimentos de novos produtos. Essas mudangas € os novos
desenvolvimentos intensificaram a necessidade de implementar as atividades de Garantia da
Qualidade (GQ), assegurando e estabelecendo a qualidade na fase de projeto, e ndo mais
somente na fase de processo, como ¢ realizado pelo CEP. Assim, o Controle da Qualidade,
fundamentado no CEP, passou para Gestdo pela Qualidade Total (GQT), vivenciando-se uma
fase de transicdo entre 1960 ¢ 1965.

Nesta ocasido, deu-se inicio a consolida¢iio da Garantia da Qualidade no Japdo, com a
qualidade sendo assegurada como um sistema envolvendo diversos processos, sendo eles:
identificagdo do mercado, preparagdo para produgdo, compras, produgdo, inspe¢do e vendas.

Neste contexto, surge a necessidade do desenvolvimento de diversos produtos com
qualidade demandada pelos clientes. Esta situagfo foi inicialmente suprida com a introdugio
do controle da confiabilidade para, posteriormente, ser parcialmente satisfeita com a
utilizag@o do Padrdo Técnico de Processo (QC Process Chart), cuja elaboragdo era realizada
pelo responsédvel da produgédo apds a entrada do novo produto na linha de manufatura. Como
ainda surgiam questionamentos quanto a satisfagdo da qualidade requerida, definida por
poucas pessoas de um mesmo setor e¢ pela possibilidade dos pontos da qualidade serem
definidas em fase de projeto, iniciou-se a busca pelo conceito do Desdobramento da

Qualidade.
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Figura 9 — Representagdo esquematica simplificada do planejamento da qualidade (Fonte: Cheng et al., 1995)

A partir de 1966 iniciaram-se as tentativas de Desdobramento da Qualidade, em

fun¢do de algumas necessidades ainda ndo supridas, tais como a falta de clareza na

determinagdo da qualidade de projeto, mesmo com importéncia tdo proclamada ¢ o dominio

de como definir claramente os pontos prioritarios a serem considerados com a finalidade de se

assegurar a qualidade do projeto, mesmo antes do produto entrar na fabricag@o.

ESCOLA DE ENGENHARLA
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Figura 10 — Os dois recursos abordados pelo QFD (Fonte: Cheng ef al., 1995)

Em 1972, este conceito estava praticamente consolidado, havia apenas algumas
deficiéncias na maneira de defini¢do da qualidade do projeto. A solu¢do desta deficiéncia foi
atingida com a criagdo da Matriz da Qualidade, proposta pelos Doutores Shigeru Mizuno e
Yasushi Furukawa e aplicada no Estaleiro Kobe da Mitsubishi Heavy Indusiries.
Posteriormente o conceito de Desdobramento da Fungdo Qualidade foi consolidado pela unido
do conceito de Desdobramento da Qualidade (QD) e Desdobramento da Fungdo Qualidade no
sentido restrito (QFDr), conforme apresentado pelo Doutor Mizuno.

E importante salientar que o QFD nfo fazia parte do conjunto de conhecimentos do
Controle da Qualidade, ou do TQC, no inicio da implantagdo do TQC no Japdo. Somente por
volta de 1978, com a publicagdo do livro escrito pelos Professores Mizuno e Akao, foi
reconhecido como metodologia que operacionaliza o planejamento da qualidade ou a gestdo

do desenvolvimento do produto, de acordo com Cheng et al., 1995.

2.2.2 Conceito

Diversos conceitos sobre QFD sdo apresentados na literatura. Todos se baseiam na
l6gica de busca das demandas do mercado e maneiras para melhor satisfazer seus clientes. Na
seqiiéncia apresentar-se-a as defini¢gdes mais usuais para QFD, segundo a visdo de renomados

autores:
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Eureka & Ryan (1992) postulam que o QFD é “um caminho sistemdtico para garantir
que o desenvolvimento das caracteristicas e especificagbes do produto, bem como o
desenvolvimento de metodologias, processos e controles, sejam orientados pela necessidade
do consumidor”.

Segundo Mizuno apud Fiates (1995), QFD € definido como um desdobramento, passo
a passo, em fungbes ou operagdes que determinam a qualidade, sistematicamente, com
procedimentos mais objetivos que subjetivos.

Segundo Cohen apud Ribeiro et al (2000), o QFD € uma metodologia de
planejamento e desenvolvimento estruturado de produtos, que possibilita a um grupo de
desenvolvimento definir claramente os desejos e as necessidades dos clientes, € entdo avaliar
sistematicamente cada produto ou servigo proposto e seu impacto frente a essas necessidades.

Segundo Ribeiro (2000), podem ser tecidas breves definigdes para o QFD, como
seguem: € uma técnica de gestdo, pois auxilia no gerenciamento de projetos simples ou
complexos. E um método de planejamento, no qual os esforcos de engenharia sdo deslocados
para a fase de planejamento. E um método de solugiio de problemas, listando O QUE precisa
ser feito e COMO pode ser feito. Facilita a Modelagem do conhecimento, descobrindo o
conhecimento técnico da Equipe, facilita a documentagio de informagdes através do uso de
matrizes de dados e o transporte de informagdes, pois as matrizes relacionam-se de forma
seqiiencial e se usa uma linguagem e uma légica comum no seu preenchimento. Fornece
abertura a criatividade e as inovagdes, através de discussdes multisetoriais em um ambiente de
Engenharia Simultinea.

Segundo Akao (1996), trata-se de uma metodologia que tem por fim estabelecer a
qualidade do projeto, capaz de obter a satisfagdo do cliente e efetuar o desdobramento das
metas do referido projeto e dos pontos prioritarios, em termos de garantia da qualidade, até o
estagio de produgdo.

Em outras palavras, ¢ uma forma sistematica de comunicagdo das informagdes
relacionadas com a qualidade, nos trabalhos necessdrios para obtengdo desta qualidade em
produtos e/ou servigos.

Conforme comentado anteriormente, ¢ através do QD e do QFDr que se objetiva
alcancar o enfoque da garantia da qualidade, podendo ser aplicado tanto ao produto (bens ou
servigos) da empresa quanto ao produto intermediario, entre o cliente e o fornecedor interno.
Tem também aplicagdo bastante eficiente em remodelagem ou melhoria de produtos ja

existentes.
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Portanto, define-se 0 QFD composto por duas partes constituintes, isto €: QFDamplo =
QD + QFDrestrito.

O QD tem como objetivo o desdobramento da qualidade de forma sistematizada e
utiliza a légica de causa e efeito. O Desdobramento inicia com a determinagdo dos itens de
qualidade demandada pelos clientes, passando por caracteristicas da qualidade do produto, até
chegar nos pardmetros de controle do Padrdo Técnico e Processo — PTP (QC Process Chart).

O QFDrestrito tem como objetivo a especificagdo do processo iniciando-se pela
especifica¢do do produto obtido no QD.

O Quadro 4 explicita a abrangéncia de cada uma das partes constituintes do QFD em

forma grafica.

Quadro 4 - Constitui¢do do Desdobramento da Fun¢do Qualidade —amplo (Fonte: YURI, 1994 apud
FERREIRA,1997)

Necessidade do cliente
Desdobramento | E levantar o conjunto (Qualidade)
Desdobramento | da Qualidade de qualidade +
da Fungdo (QD)
Qualidade Especificagdo do produto
(QFD amplo) (Fung@o Qualidade)
Desdobramento | E levantar o conjunto Especificagdo do produto
da Fung¢ao de procedimentos para (Fungdo Qualidade)
Qualidade garantir o conjunto de
(QFD restrito) qualidade +
Especificagdo do processo

Segundo Cheng et al. (1995), o QFD (restrito) ¢ o desdobramento da fungdao do
trabalho ou desdobramento de um conjunto de procedimentos gerenciais e técnicos. Estes
procedimentos, em conjunto, formam o Padrdo Gerencial do Desenvolvimento de Produtos
(PGDP) e o Plano de Atividades do Desenvolvimento do Produto (PADP). Na Figura 10, a
agdo gerencial do planejamento da qualidade foi desdobrada em etapas. Cada uma daquelas
etapas representa um certo volume de trabalho que confere qualidade ao produto —
denominado fungdo de qualidade. Por sua vez, cada fungdo da qualidade, representada por um
verbo de agdo, pode ser novamente desdobrada em volumes menores de trabalho, e assim
sucessivamente.

Um esbogo grafico da relagdo entre QFD, QD e QFDr € apresentado na Figura 11.
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A “Casa da Qualidade” foi quem popularizou o QFD. A origem deste nome ¢
fundamentada na semelhanga existente entre o relacionamento da qualidade demandada pelo
cliente e as caracteristicas de qualidade para o atendimento das mesmas, que se dispdem no

formato de uma casa, conforme apresentado na Figura 12.

3
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QUALIDADE )
(amplo)
Planejamento DESDOBR.
_ DA FUNCAO
Projeto > QUALIDADE
( restrito )
FFabricacgdo
Assisténcia
\ Técnica )

Figura 11 - Relagdo entre QFD, QD e QFDr (Fonte: Cheng et al., 1995)

2.2.3  Abordagens

A evolugdo do QFD, a partir do trabalho original de Yoji Akao, levou ao surgimento
de diferentes versdes da metodologia.

As diferentes abordagens existentes seguem o mesmo mecanismo de desdobramento,
se diferindo entre si nas etapas propostas pelos autores para execugdo dos desdobramentos nas
matrizes utilizadas e ferramentas auxiliares. De forma sucinta, a diferenca entre as abordagens
existentes esta no modelo conceitual desenvolvido para cada uma das abordagens. Quando se
comenta sobre modelo conceitual, se refere a seqiiéncia de matrizes e conceitos a serem
seguidos para se chegar no objetivo final. E o planejamento do trabalho direcionando todo

processo de desenvolvimento.
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Serdo apresentadas na seqiiéncia trés abordagens, a saber: a abordagem de Bob King, a
abordagem de Hauser & Clausing (Modelo ASI) e a abordagem do Dr. Akao.

2.2.3.1 A abordagem de Bob King

Nesta abordagem, o autor organizou o sistema de Akao (apresentado na seqiiéncia)
agrupando todas matrizes em uma tnica matriz denominada Matriz das Matrizes. Partindo das
matrizes pertencentes a Matriz das Matrizes, o autor sugere um determinado seqiienciamento
para alcance dos objetivos desejados. A Figura 13 apresenta o modelo conceitual
desenvolvido por Bob King (1989).

Segundo Fiates (1995), King (1989) sugere para cada objetivo especifico, uma

seqiiéncia diferente de utilizagdo das matrizes, conforme aparece no Quadro 5.

Quadro 5: Seqiiéncia de uso das matrizes de acordo com o propésito de utilizagio (Fonte: King apud Ferreira,

1997)
OBJETIVO DE USO MATRIZES INDICADAS

- Analise das demandas do consumidor Al,B1,D1,E1

- Fungdes criticas A2, C2,D2,E2

- Defini¢do das caracteristicas de qualidade Al,A2,A3,A4,B3,B4,C2,D3,E3

- Identificagdo das partes criticas A4,B4,C4,E4

Segundo Ferreira (1997), ndo ha conhecimento de ampla divulgagio e utilizagdo desta
abordagem. Acredita-se que um dos motivos seja o fato de ela ser considerada “rigida”, ou
seja, ela funciona como uma “receita de bolo”, pois nfio questiona a respeito da adaptagdo do

modelo conceitual ao projeto do processo em questdo.
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Figura 12 — Casa da Qualidade (Fonte: Ribeiro, Ferreira & Echeveste, 1996)

2.23.2 A abordagem de Hauser & Clausing (Modelo ASI)
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O modelo de quatro fases, difundido por Hauser & Clausing, juntamente com a

American Supplier Institute — ASI, é desenvolvido utilizando-se as matrizes:

Matriz I — Casa da Qualidade: planejamento do produto;
Matriz II — Desdobramento das Partes: projeto do produto;
Matriz Il — Planejamento do Processo;

Matriz IV — Planejamento da Produgdo.
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Figura 13 — Modelo Conceitual de Bob King (Fonte: King apud Fiates, 1995)
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Examinando a estrutura descrita por Clausing (1993), pode-se perceber que a

construg¢do das matrizes obedece a légica de sistema. As informagdes entram no sistema na

primeira fase como requisitos do cliente e sdo processadas durante as quatro fases em

“operagdes” chamadas “extra¢do, relagdo e conversdo” e saem em forma de informagdes para

a produgdo na Ultima fase. Ndo ha entradas de dados nas fases intermedidrias, a ndo ser

através das atividades complementares, cuja funcdo ¢ apenas enriquecer a andlise do

processamento. Desta forma, os “como” se transformam nos “o qué” da matriz seguinte, até a

completa formagdo da MATRIZ IV conforme ilustrado na Figura 14.
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Figura 14 - Representagio da abordagem de Hauser & Clausing — Modelo ASI (Fonte: Hauser & Clausing, apud
Duarte 2001)

Cada fase, em si propria, também funciona como um sistema. Porém, sua entrada ¢
sempre a saida da fase anterior. Essa regra desencadeia uma hierarquia de tomada de decisdes
na qual as decisdes da fase anterior, e apenas elas, direcionam e determinam as decisdes
tomadas na fase em andlise. Isso ¢ muito util para a identificagdo de caracteristicas,
pardmetros e especificagdes (todos com seus respectivos valores), pois explicitam que as
decisdes de uma fase posterior sdo conseqiientes das decisdes da fase precedente (e, portanto,
facilita a harmonizagdo e consisténcia das decisdes tomadas nas diversas fases).

Por outro lado, essa logica impede a facil visualiza¢do das relagdes das varidveis das
primeiras fases com as varidveis das ultimas fases (elas s6 sdo vistas através da intermediagio
das fases intermedidrias). A percepgdo de como elas influenciam a obtengdo dos requisitos
dos clientes s6 ¢ identificada indiretamente, através da “ponte” das caracteristicas da
qualidade. Outra dificuldade dessa versdo ¢ o estabelecimento das varidveis prioritarias em
cada fase. Como as variaveis de cada fase so sdo diretamente relacionadas com a fase anterior,
em uma tUnica matriz, os seus Pesos Absoluto e Relativo (elementos de priorizagio) refletem
apenas as necessidades da fase anterior.

Por fim, pode-se destacar que, nessa versdo, as decisdes sdo tomadas “dentro” das
respectivas matrizes, e ndo em atividades do desenvolvimento de produtos externas ao QFD.
Esse fator foca a equipe na hierarquia da tomada de decisdes. Pode-se concluir, portanto, que

esta versdo tem sua forca na fixagdo de valores pardmetros, especificagdes e caracteristicas.
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2.2.3.3 A abordagem do Dr. AKAO

A versdo das Quatro Enfases proposta por Akao ¢ composta, segundo Cheng ef al.
(1995), de dois tipos de desdobramento: o Desdobramento da Fun¢do Qualidade no Sentido
Restrito (QFDr) e o Desdobramento da Qualidade (QD). O QFDr ¢ o desdobramento do
trabalho e 0 QD ¢é o desdobramento do produto.

Na versdo das Quatro Enfases o trabalho é iniciado pelo seu proprio planejamento.
Esse planejamento ¢ dividido em duas partes: o planejamento dos desdobramentos e o
planejamento das atividades.

O planejamento dos desdobramentos é feito através da definicdo do Modelo
Conceitual. O Modelo Conceitual, segundo Cheng et al. (1995), € a defini¢gdo das matrizes e
tabelas que constituirdo os desdobramentos, através da elaboragio grafica do “caminho™ que o
desenvolvimento deve percorrer.

O planejamento das atividades € feito através do QFDr. O QFDr € a defini¢do das
fases, processos e atividades do desenvolvimento do produto, através de um processo de
desdobramento, utilizando o Diagrama de Arvore.

Depois de planejado o trabalho de desenvolvimento, deve-se iniciar a execugdo dos
desdobramentos, que sdo a esséncia do QD, conforme o modelo conceitual proposto. No QD,
o desenvolvimento produto € analisado com o auxilio de 22 matrizes em 27 etapas, sob quatro
énfases: Desdobramento da Qualidade; Desdobramento da Tecnologia; Desdobramento de
Custos e Desdobramento da Confiabilidade.

Nao necessariamente utilizam-se todas as matrizes do modelo conceitual geral,
apresentado na Figura 15.

Segundo Ferreira (1997), as etapas que compdem esta abordagem encontram-se

brevemente descritas na seqiiéncia:

Desdobramento da Qualidade desejada

Etapa 1 — Defini¢io do produto: € vital saber o que é demandado pelo mercado para
o qual o produto esta destinado.

Etapa 2 — Coleta de dados ¢ desdobramento da qualidade demandada: onde se
identifica o cliente e o que ele deseja. Monta-se entdo a tabela da qualidade
demandada, organizada através de uma arvore logica.

Etapa 3 — Anilise de competitividade e defini¢iio de pontos fortes de marketing:

Faz-se um primeiro confronto entre o produto planejado e o da concorréncia.
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Desdobramento das caracteristicas de Qualidade do produto

Etapa 4 — Construgio da tabela de desdobramento das caracteristicas de
qualidade: identificam-se itens mensurdveis que atenderdo a qualidade demandada
pelo cliente.

Etapa 5 — Anilise competitiva das caracteristicas de qualidade e confiabilidade:
comparam-se as especificagcdes das caracteristicas de qualidade do produto com a
concorréncia.

Etapa 6 — Constru¢io da matriz de desdobramento da qualidade: faz-se o
cruzamento da qualidade demandada com as caracteristicas de qualidade, verificando
suas relagdes (forte, média ou fraca).

Etapa 7 — Anilise de reclamagoes: quando existirem registros, esses devem ser
levados em considerag@o.

Etapa 8 — Estabelecimento da qualidade planejada: estabelecem-se especificagdes
planejadas para caracteristicas de qualidade.

Etapa 9 — Avalia¢io para decisdes no desenvolvimento do produto: avalia-se a

viabilidade do projeto em relagdo a qualidade planejada.

Desdobramento da Tecnologia para a engenharia
Etapa 10 — Constru¢io da matriz de desdobramento das fungdes: verificam-se

quais as fungdes que precisam ser atendidas através da qualidade demandada.

Desdobramento dos sub-sistemas

Etapa 11 — Construcio da matriz de desdobramento dos sistemas: desdobra-se o
produto em partes.

Etapa 12 — Anilise de reclamacdes, caracteristicas de qualidade, confiabilidade,
seguranca e custo: faz-se uma analise critica do que foi feito e, se necessario, se
realiza a re-alimentagGes no processo.

Etapa 13 — Estabelecimento da qualidade do produto e defini¢io das partes
criticas: consolidam-se as avaliagdes anteriores e reavalia-se a qualidade planejada na
etapa 8.

Etapa 14 — Melhorias através de DOE, FMEA, Elementos finitos, etc.: as partes

criticas devem ser analisadas através dessas técnicas.
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Etapa 15 - Estabelecimento dos itens de avalia¢dio da qualidade: a voz do cliente
orienta a sele¢do dos itens de avaliagdo da qualidade.

Etapa 16 — Revisdo do projeto: inclui o feedback resultante de discussdes com os

fornecedores.
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Figura 15 — Modelo do QFD proposto por Akao apud Duarte, 2001.

Desdobramento das partes
Etapa 17 — Construcio da tabela de desdobramento das partes: ¢ feita em nivel
macro ¢ documentam-se os diversos sub-sistemas do produto, apds serem definidas as

caracteristicas de qualidade para estas partes.

Desdobramento dos métodos de manufatura
Etapa 18 — Pesquisa e desdobramento dos métodos de manufatura: seleciona-se o
método, vidvel economicamente, capaz de atingir o nivel de qualidade desejado.

Examina-se também a capacidade do processo.
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Desdobramento dos processos

Etapa 19 — Desdobramento para pontos de controle do processo: vinculam-se as
caracteristicas de qualidade das partes as caracteristicas de controle do processo.
Etapa 20 — Estabelecimento dos padrdes de qualidade, padrdes de operagio e
padrdes de inspec¢iio: estes padrdes sdo estabelecidos levando em consideragdo a
capabilidade do processo, os resultados de estudos de melhorias € os investimentos
previstos.

Etapa 21 — Revisdo do projeto e avaliagio do protétipo: esta ¢ a etapa final do

produto e realiza-se uma revisio critica do projeto (protétipo)

Desdobramento para o chio-de-fabrica

Etapa 22 — Elaborag¢io da matriz de controle de qualidade do processo: sio
estabelecidos os padrdes a serem utilizados no chdo-de-fabrica.

Etapa 23 — Adi¢do de pontos de controle do processo via desdobramento inverso
das fungdes: feedback via auxilio do pessoal do chdo-de-fabrica, por exemplo, através
dos CCQ’s.

Etapa 24 — Gerenciamento de prioridades: ao longo de todas as etapas do
planejamento do processo realizam-se priorizagdes.

Etapa 25 — Desdobramento de fornecedores externos: ponto chave para vincular a
qualidade do produto final com as matérias-primas que vem dos fornecedores
externos, assegurando a garantia da qualidade.

Etapa 26 — Andlise ativa de causa-e-efeito: investiga-se ¢ otimizam-se as
caracteristicas de qualidade através da Matriz de Otimizag@o do Processo.

Etapa 27 — Feedback para alteracoes do produto ou desenvolvimento da nova
geracio de produtos: o QFD ajuda para estudos futuros através de formagdo de

banco de dados e armazenamento de reclamagdes e comentérios dos clientes.

Por fim, a versdo das Quatro Enfases define os documentos que transmitem para a
produgdo os padrdes estabelecidos no desenvolvimento do produto. Sdo eles: Tabela de
Garantia de Qualidade, Fluxograma de Processos, Tabela de Analise de Processos Criticos e
Padrdo Técnico de Processo.

E importante frisar que, nessa versio, é apenas na Casa da Qualidade que a relagdo

extrativa torna-se explicita. Nas outras matrizes ndo had a extragdo de caracteristicas,
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especificagdes ou pardmetros de qualquer natureza. Desse modo, as matrizes dessa versdo de
QFD tém por objetivo geral indicar como as varidveis do desenvolvimento de produto se
relacionam, para que a equipe possa estabelecer prioridades na determinagdo das
caracteristicas, especificagdes e dos processos. As matrizes também orientam, tornando
evidentes as relagdes das varidveis, o raciocinio extrativo que deve estar presente na defini¢do
das caracteristicas e especificagdes do produto, bem como na defini¢do dos pardmetros dos
processos. Mas essa orientagdo ¢ sutil, visto que essa versdo de QFD ndo sistematiza € nem
torna explicita essas relagdes de extragdo, conforme Peixoto ef al. (1997).

A partir do exposto acima, pode-se dizer que a ldgica que rege a versdo das Quatro
Enfases é a identificagdio das relagdes de todas as varidveis, em diferentes fases, dando a
equipe de desenvolvimento uma visdo geral de como cada decisdo afeta as demais. Essa
versdo de QFD sistematiza a compreensdo dessas relagdes através das matrizes do Modelo
Conceitual. Sistematiza também a defini¢do de prioridades sob os variados pontos de vista a
partir do momento em que explora todas as relagdes entre as variaveis. Por exemplo, pode-se
perceber que um determinado processo € prioritario sob o ponto de vista das suas relagdes
com 0s componentes, € perceber que outro processo € prioritdrio por que suas falhas refletem
muito fortemente nas falhas do produto, segundo Peixoto et al. (1997).

Ainda segundo Peixoto et al. (1997), esta versio de QFD ndo sistematiza a defini¢do
das caracteristicas e especificacdes dos mecanismos e componentes, nem a definigdo dos

pardmetros dos processos.

2.2.4 Vantagens do uso do QFD

Dentre as diferentes formas de se gerenciar o processo de desenvolvimento de
produtos e servigos, algumas caracteristicas se fazem presentes na maioria delas. O processo
seqiiencial de desenvolvimento, departamentalizagdo das atividades sem a participagdo
conjunta de todas as fungGes envolvidas, aliado ao desenvolvimento ndo planejado, levam a
conseqiiéncias tragicas, implicando no elevado nimero de mudangas de projeto, extrapolagio
do prazo de langamento do produto, altos custos de projeto devido a retrabalho, ndo-
atendimento das demandas de clientes e baixo moral gerado pelo mal-estar e conflitos.

Assim, a metodologia do QFD trouxe algumas caracteristicas importantes ao

desenvolvimento de produtos e servigos conforme apresentado nas Figuras 16, 17 e 18.
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Figura 18 - Redugdio de perdas de produgio e aumento do investimento na preparagiio na Toyota antes e depois
do QFD (Fonte: Cheng et al., 1995)

2.3 PESQUISA DE MERCADO: OUVINDO A VOZ DO CLIENTE

As necessidades humanas parecem ser ilimitadas, tanto em volume como em
diversidade. De forma geral, os seres humanos tém demandas das mais variadas possiveis.
Segundo Oliveira (2000), pode-se classificar as demandas dos clientes de diferentes maneiras,
podendo-se citar as demandas declaradas, as demandas reais, as demandas percebidas, as
demandas culturais, dentre outras.

Uma das atividades fundamentais que permeiam o Planejamento da Qualidade ¢ a
postura do desenvolvimento dos servigos orientados pelo mercado. Assim, € natural iniciar-se
o desenvolvimento da melhoria da qualidade dos servigos pela pesquisa das necessidades e
desejos dos clientes, cujas informagdes obtidas serdo utilizadas para o estabelecimento do
conceito do servigo de qualidade.

Segundo Oliveira (2000), para a obtengdo das demandas dos clientes € requerido que a
empresa estabele¢a um canal de comunicag@o com o mercado, através do estreito contato com

o cliente, extraindo dele informag¢Ges qualitativas que representem suas necessidades e
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desejos, e como 0 mesmo posiciona o produto da empresa em relagdo aos produtos da
concorréncia. A empresa deve usar todos os dados e estatisticas disponiveis para melhorar a
qualidade de suas informagdes, ja que grande parte dos problemas dos produtos decorre de
erros, e mal-entendidos ocorridos nesta fase do projeto.

Assim, antes de se iniciar a pesquisa das demandas dos clientes, se deve ter bem
definido quem sdo os clientes potenciais e quem € o publico alvo a ser pesquisado. Cheng et
al. (1995) ressaltam ainda que as atividades de “identificagdo das oportunidades do mercado”
e “defini¢do dos mercados-alvo” devem estar de acordo com essas metas ¢ também visar a

busca de novas e melhores maneiras de satisfazer o mercado (clientes atuais e novos).

2.3.1 Como obter a Voz do Cliente

Segundo Cheng et al. (1995), muitas informagdes sobre as necessidades e desejos dos
clientes sdo encontradas no setor comercial, mas, em geral, sio transmitidas de forma parcial
e desorganizada para o setor de desenvolvimento de produtos. E importante que as empresas
se esforcem para obter estas informagdes sistematicamente, por meio de pesquisas de
mercado, praticando o verdadeiro sentido de orientagdo pelo cliente.

As especificagdes tradicionais e as especificagdes disponiveis também ndo sdo
suficientes para garantir a satisfagdo do cliente. Isto se deve ao fato das especificagdes
retratarem caracteristicas do produto para garantia da funcionalidade, sem a devida
diferenciagdo e quantificagdo dos aspectos mais importantes.

Segundo Mattar (1993), existem dois grandes grupos de tipos de pesquisa. O primeiro
deles € o da pesquisa com comunicagiio, realizada com a presen¢a de um entrevistador. No
segundo grupo, a pesquisa ¢ sem comunicagdo, sendo realizada extraindo-se dados do

pesquisado através de observagio.

2.3.2 Etapas para Pesquisa de Mercado

Akao (1996), Cheng et al. (1995), Mattar (1995) e Campos (1992) discutem diferentes
etapas para uma eficiente pesquisa de mercado. Pode-se identificar quatro etapas

normalmente utilizadas pela unanimidade dos autores e apresentadas na seqiiéncia:
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Etapa 1 - Formulagdo do problema a ser pesquisado;

Etapa 2 — Preparagéo e planejamento da pesquisa;

Etapa 3 — Coleta de dados, processamento, andlise e interpretagio;

Etapa 4 — Comunicacdo dos resultados.

E importante frisar que as etapas acima expostas sdo interdependentes umas das

outras, necessitando o término de uma delas para o inicio de outra.

2.3.2.1 Formulag@o do problema a ser pesquisado

Para esta primeira etapa a ser seguida, é necessario um prévio reconhecimento do
problema e a correta identificagcdo do que se pretende conhecer para, no passo seguinte,
formular-se o problema.

Na formulagdo do problema, pode ser necessirio recorrer a experiéncia de
pesquisadores, treinamentos, habilidades individuais ou outras fontes de consulta para

exploragdo do assunto.

2.3.2.2  Planejamento da pesquisa

A etapa de planejamento da pesquisa € uma das etapas mais extensas de todo processo.
A correta avaliagdo de diversos cendrios que compdem o problema, faz do planejamento uma
etapa fundamental para obteng@o de uma eficiente pesquisa de mercado.

Assim, dentre as analises dos diversos fatores que objetivam a pesquisa, ¢ necessario
determinar o segmento alvo do mercado a ser atingido, planejar as varidveis a serem
coletadas, avaliar as possiveis falhas do processo, verificar indicadores, determinar fontes de
dados, metodologia da pesquisa, organiza¢do, cronograma e or¢gamento da pesquisa. Na

seqiiéncia serdo abordadas algumas das fases descritas anteriormente.

a. Andlise de Fatores e Objetivos da Pesquisa
Como a pesquisa busca a obtengéo de respostas para solugdo de um problema, deve-se
ter sempre muito claro onde se deseja chegar. Desta forma, de acordo com Mattar (1993)

consideram-se algumas preocupagdes: tempo disponivel, recursos disponiveis (fisicos,
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humanos, financeiros e tecnologicos), acessibilidade aos detentores dos dados e
disponibilidade de meios de captagio dos dados.

Com a inteng@io de dinamizar o processo de pesquisa, um conjunto de informagdes ¢
considerado padrdo, como descrigdes do produto/servi¢o, do problema de marketing, do
publico-alvo, do mercado, dos concorrentes e¢ dos produtos concorrentes, das areas
geograficas de mercado atingidas pelo produto e sua importancia relativa, razdes conhecidas
ou supostas para a compra/uso do produto/servigo e resultados de pesquisas anteriores

realizadas sobre o tema.

b. Segmento Alvo de Mercado

A escolha do segmento alvo do mercado para realizagdo de uma pesquisa € esclarecida
com muita propriedade por Oliveira (2000). Segundo este, a escolha do segmento alvo (grupo
de clientes de interesse, renda e acesso) consiste na mensuragdo dos potenciais clientes de
quem desejamos obter informagoes tteis, evitando incluir opinides irrelevantes ou excluir
opinides relevantes. Esta tarefa é simples para as empresas que possuem poucos clientes,
neste caso sugere-se que todos os clientes sejam ouvidos. Quando a empresa possui muitos
clientes, como produtores de artigos populares, deve-se buscar as informagdes através de

amostras.

¢. Determinacio das Varidveis a serem Coletadas

Nesta fase, sdo questionados assuntos amplos de pesquisa, necessitando perguntas
especificas. Como exemplo: Em que nivel de qualidade o cliente classifica a empresa? Que
levardo a questdes do tipo: vocé considera os sistemas de atendimento a reclamagdes de nossa

empresa satisfatorios? Por qué?

d. Defini¢iio das Variaveis da Pesquisa e de seus Indicadores

Nesta etapa considera-se que a defini¢do dos objetivos e o estabelecimento de
questdes de pesquisa ja estdo bem definidos. Assim, facilita-se a caracterizagio das
informagGes que precisam ser coletadas para a obtengdo do éxito na pesquisa.

Mattar (1993) sugere a consolidag@o dos principais componentes de um processo
de pesquisa. Para isto, estabelecem-se relagdes entre objetivos, questdes e (ou) hipdteses,

varidveis, indicadores das varidveis e o conjunto de itens do questionirio com ela
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relacionados. Segundo o mesmo autor, adotando-se este procedimento dificilmente obter-se-

do varidveis desnecessarias ou levantar-se-do perguntas sem valor para pesquisa.

e. Determinagiio das Fontes de Dados
De acordo com Ribeiro et al. (2000), o procedimento de obtengdo dos dados ¢é
precedido pelo conhecimento de onde os encontrar, de quem os possui ¢ de como e onde estdo
armazenados. Os dados podem ser obtidos em duas diferentes fontes:
- Fontes primdrias: portadoras de dados brutos e ndo antes coletados (ex.: usuarios
finais, consumidores, intermediarios, etc.);
- Fontes secundarias: sdo os dados que ja foram trabalhados (coletados, tabulados e
analisados) anteriormente (ex.: dados provenientes de instituigdes como IBGE,

FGV, institui¢des de ensino e etc.).

f. Determinacao da Metodologia da Pesquisa

Depois de definida a fonte de dados que se utilizara, Mattar (1993) define uma
metodologia envolvendo cinco passos:

Passo 1 — Defini¢do do tipo de pesquisa. Pode-se optar por uma combina¢io dos
seguintes métodos (tipos de pesquisa):

- Pesquisa Exploratoria: visa o maior conhecimento sobre um determinado assunto
ou tema em questio. E indicada para os primeiros contatos sobre o tema e para um
pesquisador que ndo tem nenhum conhecimento prévio.

- Pesquisa Descritiva: Pesquisa bem estruturada e dirigida objetivamente para
solu¢do do problema. Aqui se utiliza a técnica SW1H (do inglés Where, Who, When, Which,
What ¢ How), entre outras.

- Pesquisa Causal: Aqui se utiliza fundamentalmente a pergunta “por qué?” para
obtengdo de diversas questdes. Como exemplo, cita-se: Porque o cliente realiza mais ensaios
em determinado laboratdrio? Porque determinado atendimento repercute melhor que outro?

Passo 2 — Determinag¢do dos métodos e técnicas de coleta de dados: Define-se a
utilizagdo de um ou varios dos métodos descritos na seqiiéncia: levantamentos bibliograficos,
levantamentos documentais, estatisticas publicadas, entrevistas com especialistas, entrevistas
focalizadas, entrevistas pessoais, entrevistas por telefone, observagio sistemética, observagio
ndo-sistemdtica, questiondrios distribuidos e recolhidos pelos correios, questiondrios
distribuidos e recolhidos pessoalmente, levantamento de campo, estudos de campo, estudos

em laboratério e estudos de casos.
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Passo 3 — Determinag¢do da populagdo de pesquisa, do tamanho da amostra e do
processo de amostragem: considera-se um dos passos mais importantes do processo de
pesquisa. Pode-se optar por duas formas de processo de pesquisa através de censo ou coleta e
analise de elementos da populagdo (amostra). Mattar (1993) esquematiza o processo de

pesquisa em blocos, conforme apresentado na Figura 19.

Popﬁi'a';;éo_, » Amostra"n® Pesquisa | Dados |
Pesqﬁisa
= <«————| Informacdo |¢— Processamento |€¢———

Figura 19 — Diagrama da esséncia do processo de pesquisa (Fonte: Mattar, 1993)

Passo 4 — Planejamento da coleta de dados: E neste passo que sdo definidas as
medidas, visando facilitar a coleta dos dados, uma vez definido o tipo de pesquisa.

Passo 5 — Previs@o de processamento e analise de dados: Neste passo ¢ definido de que
forma os dados serdo processados e analisados, com o intuito de se obter as respostas para o

problema que esta sendo pesquisado.

g. Planejamento da organizagao, cronograma ¢ or¢amento da pesquisa.

Aqui, planeja-se a organizag¢do da pesquisa e define-se o cronograma a ser seguido
para realizagdo da mesma, sem desconsiderar os recursos disponiveis para isto. Para tomada
de decisdio, algumas consideragdes deverdo ser ponderadas, como a disponibilidade de
recursos internos, a capacidade técnica, o custo de comprar x custo de fazer e o prazo

disponivel.

2323 Coleta de Dados, Processamento, Andlise e interpretagdo

Depois de realizado todo planejamento descrito anteriormente, passa-se para a

execugdo da pesquisa, que pode ser dividida em trés etapas segundo Ferreira (1997):

ESCOLA DE ENGENHARIA

niBl INTCMN A
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1° Etapa — Preparagiio de campo
- construgdo, pré-teste e reformulagdes do instrumento de pesquisa;
- impressdo do instrumento;
- formagdo da equipe de campo: recrutamento, selegd@o e treinamentos;

- distribuigdo do trabalho em equipe.

2° Etapa: Presenc¢a em campo
A presenga em campo compreende em coleta de dados, conferéncia, verifica¢do e
corre¢do do preenchimento do instrumento de coleta de dados. Segundo Ribeiro et al. (2000),
nesta etapa de presenga em campo, o instrumento de coleta de dados para obtencdo da voz do
cliente segue os seguintes passos:
Passol: Organizacdo do questiondrio aberto
Nesta etapa, devem ser definidas questdes amplas (perguntas abertas) que
deverdo atender aos objetivos principais e secundarios. O questiondrio aberto ¢
aplicado a um nimero de pessoas com o objetivo de um levantamento de possiveis
alternativas para o questiondrio fechado. Nas aplica¢des voltadas ao desdobramento da
qualidade, a principal fungdo do questiondrio aberto € obter informagdes que possam
auxiliar na elaborag¢do da arvore da qualidade demandada e, conseqgiientemente, na

elaboragdo do préprio questiondrio fechado.

Passo2: Elaboragdo da arvore de qualidade demandada

A partir dos resultados do questionario aberto, a equipe de pesquisa pode
organizar as respostas usando uma estrutura de arvore, que reflete o desdobramento da
qualidade demandada. Assim, os itens demandados pelos clientes sdo organizados em
uma estrutura hierdrquica (diagrama de arvore) representados na forma triangular,
podendo contemplar o agrupamento em niveis primdrio, secundario e tercidrio. Este
agrupamento por afinidades pode ser realizado seguindo as cinco etapas propostas por
Cheng et al. (1995):

1. Formar os itens de qualidade exigida em cartdes autocolantes

AL (a2 |[a3 ] [aa] [ | [an |
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2. Formar “ilhas” de 4 a 5 itens com contetido similar (idéias afins)

Al A7 A2 All A40 A5l

laiz |[a2 | [a17 || a0 | [ as2 | [ Al

LY

3: Criar um titulo para cada grupo formado. Guardar os itens iniciais atrés do cartdo

com titulo
[ 81 } [ B2 | | B25
ALl | a7 | (a2 ] [an ]| | [as ][as |
a13 | | ae2 | a7 | [ a0 | As2 || A%
v v v
BI B2 i

4: Repetir Passo2 e Passo3 para titulos criados

(¢} c2 | [ cs |
Gl =1 | | @ ol | 3
B7 BI3 BIS | | B23 [ B10 | | B25 |

5: Repetir Passo2 ¢ Passo3 com os novos titulos até que ndo existam mais idéias

afins.

Passo 3: Elabora¢do do questionario fechado

Nas aplicagdes voltadas ao desdobramento da qualidade, o questiondrio
fechado é a etapa quantitativa, onde os pesos poderdo ser atribuidos para os itens de
qualidade demandada. O instrumento de coleta de dados deve estar relacionado aos
objetivos de pesquisa. Normalmente € estruturado da seguinte forma:

- Dados de Identificagdo do questiondrio: nimero, turno, regido, por exemplo;

- Solicitag@o para cooperagdo e agradecimento antecipado;

- Instrugdes para a sua utilizagdo;

- Perguntas, questdes e forma de registrar respostas;
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- Dados para classificar scio-economicamente o respondente.

Desta forma, através de questionario fechado serd possivel descobrir qual a
importdncia que o cliente atribui a cada item do nivel secundério. Além disso, dentro
de cada item do nivel secundario, o questionario fechado ira avaliar a importancia
atribuida aos desdobramentos terciarios.

E importante salientar sobre a necessidade de eliminar as dividas e falhas no
questiondrio. Desta forma, torna-se necessario um pré-teste para identificacdo de
possiveis problemas de estrutura e interpretagdo, além de analisar se a resposta
corresponde aos interesses do questionamento. Para reducdo da possibilidade de erros
¢ ma interpretagdo, sugere-se evitar o uso de girias, terminologias técnicas e termos

que causem confusdo aos pesquisados.

Passo 4: Atribuig¢@o dos pesos aos itens de qualidade demandada

Segundo Ferreira (1997), a atribui¢gdo de pesos aos itens de qualidade
demandada deve ser realizada durante a realizagdo da pesquisa. E interessante que a
escala utilizada possibilite uma avaliagdo precisa e imediata por parte dos clientes, que
seja de facil compreensdo e utilizagdo e que permita quantificagdes posteriores.

A importancia dos itens da qualidade demandada pode ser definida de forma
absoluta, solicitando-se ao respondente atribuir um valor independente para cada item
da qualidade demandada. Isto pode ser feito utilizando-se, por exemplo, a escala
proposta na Tabela 1.

Pode-se ainda obter a importdncia dos itens de qualidade demandada de
maneira analogica. Desta forma, por exemplo, pode ser estipulado um retingulo de
100 mm de comprimento, onde, no extremo esquerdo, se localizard um item sem
importancia e, no extremo direito, um item de importéncia muito grande. Assim, apdés
esclarecidos estes pardmetros, se solicita que o entrevistado pinte o retdngulo de
acordo com a importéncia do item em questdo. Para um diagnostico mais completo,
poderd ser solicitado que o entrevistado pinte o grau de importincia de um
determinado item e, na seqiiéncia, se solicitar como o entrevistado classifica a empresa
com referéncia a0 mesmo item. A importdncia do item estard relacionada com o
comprimento, em milimetros, pintado no retingulo. A Figura 20 ilustra esse

procedimento.
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Tabela 1 — Quantificagio da importancia dos itens da qualidade

Importincia Descri¢io
0 Sem importancia
0,5 Importancia pequena
1,0 Importancia moderada
1.5 Importancia grande
2,0 Importdncia muito grande

Outra alternativa, segundo Ribeiro et al. (2000), ¢ atribuir a importincia em
termos comparativos, solicitando-se ao respondente que enumere os itens de acordo
com sua importiancia comparativa mais importantes (primeiro, segundo, terceiro,
quarto item mais importante). Entdo, os pesos de cada item podem ser obtidos em
fun¢do da soma dos inversos de cada item. Por exemplo, se 5 respondentes

classificaram um item como 2°, 1°, 4°, 2°, 2°, a soma dos inversos resulta:

l+l+l+l+l=2,?5
21 4 2 2

Pinte na primeira régua, o grau de importdncia de cada um dos itens
questionados , onde :

1 — nenhuma importancia 10 — de extrema importancia

Pinte na segunda régua, como classifica o DENELE em relagio aos itens
questionados, onde :

1 — Nio atende ao item 10 — Atende plenamente o item

1. CuUSTO COMPETITIVO:

1 10
1 10

Figura 20: Quantificagio da importancia e situagiio atual do item demandado
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Outra escala também utilizada ¢ a de estabelecer valores para classificagdo da
Qualidade, como, por exemplo, classificar 0 grau de importincia de um item de
Qualidade onde 1 significa um item sem nenhuma importincia e 10 um item
extremamente importante.

A Figura 21 apresenta a técnica de ponderagdo proposta por Ribeiro & Mota
(1996) apud Ferreira (1997), na qual eles partem de 100 pontos e redistribuem
utilizando a escala sugerida de 0,5 (pouco importante), 1 (importante) e 2 (muito
importante).

A importancia dos itens de qualidade terciaria deve ser ponderada pela
importancia dos itens de qualidade secunddria, os quais por sua vez sdo ponderados
pelos pesos dos itens de qualidade primaria .

Na etapa de coleta de dados, com presenga em campo, € importante a
orientagdio dos entrevistadores quanto a postura a ser tomada. Como exemplo desta
postura, cita-se ser imparcial ¢ n3o tendencioso nas perguntas, nio deduzir nenhuma

resposta perguntando-as em sua totalidade e nunca discutir a opinido do entrevistado.

3° etapa: Processamento e anilise
Compreende-se em digitagdo, processamento (contagem, calculos, testes
estatisticos, etc.) e analise e interpretagdo (relaciona dados e informagdes com o

problema e objetivos da pesquisa).

Comunica¢do dos Dados

De acordo com as etapas descritas anteriormente e propostas por Mattar (1993), a

comunica¢do de dados ¢ a ultima etapa. Nesta etapa, elabora-se um relatério com os

resultados da pesquisa e apresenta-os aos interessados.

2.3.3

Conclusdes sobre pesquisa de mercado

A Pesquisa de Mercado é uma etapa importante no processo de planejamento da

Qualidade de um Servico.
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Os clientes tém diversos tipos de necessidades quanto a um servigo. Essas
necessidades podem ser em fung@o dos servigos que devem existir, dos niveis de exigéncia de
um servigo, da confiabilidade do mesmo, etc. Ao ouvir o cliente, estas necessidades sdo

colocadas de forma dispersa e constituem os chamados Itens Exigidos.

Qualidade Priméria Qualidade Secundiria QualidadeTercidria
Avaliagh Distribuiga Avaliagh Distribuislo Avaliagio Distribuiglo
Ponto a ponto dos pesos Ponto a ponto dos pesos Ponto a ponto dos pesos

21x667
45 1,0 74
2,0 29,6 1,0 7.4
ey 7.4
1,0 74
1x296
40
2x100
3.0
20 — 667 2,0 29.6 \ £
0,5 74 \ O
20 223 \ O
0 ——— 33 O
1,0 11,1 0,5 — 3,7
By — 74

Figura 21 — Defini¢do da importéncia relativa dos itens da Qualidade Demandada (Ribeiro & Mota apud
Ferreira, 1997)

Foram apresentadas, neste capitulo, algumas técnicas para levantar os Itens Exigidos e
prepara-los, facilitando-se o entendimento das verdadeiras necessidades dos clientes.

As necessidades dos clientes ndo sdo fixas. Segundo Oliveira (2000), ndo existe uma
lista definitiva de necessidades dos clientes. O mercado ¢ afetado por forgas que vdo surgindo
no horizonte e que estdo sempre mudando de dire¢do: novas tecnologias, novos competidores,
taxa de cambio, etc. Estas forcas dindmicas geram novas necessidades e alteram as
prioridades existentes. Assim, a pesquisa de mercado ¢ uma ferramenta que pode auxiliar a
empresa a se manter atualizada, prospectando mudangas de preferéncia e mudangas de

comportamento que se sucedem ao longo do tempo.



CAPITULO 3

DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO CONCEITUAL DE QFD PARA O

DENELE

Dentre as principais abordagens de QFD apresentadas no capitulo 2, destaca-se a
abordagem de Akao (1996), por apresentar maior versatilidade e aplicabilidade em diferentes
areas. Desta forma, apesar da proposta de Akao ter sido inicialmente desenvolvida para
industrias, ela sera utilizada como base para a defini¢do do modelo para o presente caso, que
envolve o desdobramento da qualidade em servigos.

Iniciando o capitulo com uma caracterizagdio do DENELE, sera apresentado o
desenvolvimento da metodologia descrita no capitulo anterior, o modelo conceitual de QFD
para servigos, descrevendo caracteristicas e particularidades envolvidas no caso DENELE.
Paralelamente serd apresentada e discutida a aplicagdo do modelo no planejamento da

melhoria dos servigos prestados pelo DENELE.
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3.1 CARACTERIZACAO DO DENELE

Antecipando a apresentagdo do modelo conceitual € o estudo aplicado, se torna
importante uma descri¢gdo da Fundag¢fio de Ciéncia e Tecnologia e caracteristicas das dreas de
atuagiio do DENELE, assim como o cendrio em que a institui¢do esta envolvida.

A Fundagdo de Ciéncia e Tecnologia (CIENTEC), é um 6rgdo da Administragio
Indireta do Governo do Estado do RS, vinculada a Secretaria da Ciéncia e Tecnologia, sem
fins lucrativos. Ao longo de seus 59 anos, colaborou efetivamente para o desenvolvimento
socio-econdmico do RS, atuando em Tecnologia Industrial Basica e executando projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento. Sdo mais de 8000 laudos/ano, e cerca de 5359 empresas entre
publicas e privadas — no cadastro de clientes ativos da Fundagdo. Fazendo parte do
CIENTEC, o DENELE engloba um conjunto de laboratérios de prestagdo de servigo, com
sistema da qualidade ISO/IEC Guia 25 ja implementado e consolidado. Dentre as dreas de
atua¢do ¢ prestagdo de servigo, destacam-se os seguintes laboratorios: Laboratorio de
Interferéncia Eletro-Magnética (LIEM), Laboratorio de Alta Tensdo (LBAT), Laboratério de
Baixa Tensio (LBBT), Laboratério de Calibragido Elétrica (LACEL) e Laboratério de
Termometria (LAT).

O DENELE atende a demanda de ensaios, calibragdes em equipamentos elétricos e
termomeétricos, além de qualificar produtos para a industria eletro-eletronica. Dentre os
servigos prestados por cada laboratério, integrante ao DENELE, pode-se citar:

O Laboratorio de Interferéncia Eletromagnética (LIEM) é Credenciado no INMETRO
sob n® CRL0083. Realiza ensaios de compatibilidade eletromagnética (emissdo e imunidade)
em equipamentos militares, automotivos, de telecomunicagdes, de informatica, de processos
industriais e eletrodomésticos, de acordo com normas internacionais, tais como: MIL-STD
461/462, IEC 61000-4-X, CISPR 18, VDE, FCC, IEEE e SAE, na faixa de freqiiéncia de
16Hz a 18GHz, com geragdo de campo eletromagnético de 400 volts/metro.

O Laboratério de Alta Tensdao (LBAT) realiza ensaios para verificar e comprovar
caracteristicas elétricas em Alta Tensdo de equipamentos e materiais, de acordo com normas
da ABNT, ASTM, BS e ANSI. Dispde de uma sala blindada eletromagneticamente, prépria
para ensaios elétricos em equipamentos de seguranga (luvas, botas, capas, capacetes e etc),
equipamentos elétricos e eletronicos e materiais elétricos isolantes, até o nivel de tensdo de
100kV/60Hz. Possui credenciamento do Ministério do Trabalho/Fundacentro para ensaios em

Equipamentos de Prote¢do Individual (EPI).
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O Laboratério de Baixa Tensdo (LBBT) realiza ensaios de desempenho de acordo com
as normas ABNT, IEC e ASTM em equipamentos, componentes e materiais elétricos e
eletrénicos de baixa tensdo, tais como fios, cabos, fios esmaltados e papéis isolantes para
transformadores e motores, conectores, reatores, relés e estabilizadores de tensdo.

O Laboratério de Calibragdo Elétrica (LACEL), em atividade desde 1981, dispoe de
salas climatizadas, padrdes e sistemas de calibragdo de ultima geragdo que permitem realizar
calibragdes em instrumentos de medidas elétricas, analogicos e digitais em até 6 ' digitos em
CA e CC, tais como: voltimetros, amperimetros, wattimetros, multimetros, osciloscépios,
megohmetros, medidores de aterramento ¢ frequencimetro (com rastreabilidade ao
Observatério Nacional). Possui padroes rastreados ao INMETRO (em fase de credenciamento
junto ao 6rgio).

O Laboratorio de Termometria (LAT), em atividade desde 1982, dispde de sala
climatizada e € equipado com banhos, fornos e padrdes para a calibragdo de termémetros,
indicadores e controladores de temperatura na faixa de -30°C a 250°C, bem como de
indicadores e controladores de temperatura na faixa de —200°C a 1800°C, por simulagdo de
sensores. Nestas faixas o laboratério estd credenciado ao INMETRO (n° 152), fazendo parte
da Rede Brasileira de Calibragdo (RBC), e sendo filiado a Rede Metrologica/RS (n® 0313). Na
area de radiagdo infravermelha, o laboratério realiza calibragdes de termdmetros e pirdmetros

de radiagdo, na faixa de 550°C a 1600°C, possuindo padrdes rastreados ao Namas (Inglaterra).

3.2 APRESENTACAO DO MODELO CONCEITUAL PARA O DENELE

O modelo conceitual aqui apresentado deriva de estudos e adaptagdes das propostas de
Fiates (1995), Motta (1996), Ferreira (1997), Ribeiro et al. (2000) e Duarte (2001). Uma
derivacdo do modelo original permitiu o desenvolvimento do QFD voltado para o DENELE.

A Figura 22 apresenta o modelo conceitual de QFD utilizado neste trabalho. Iniciando
com uma pesquisa de mercado, a proposta segue as etapas apresentadas no Quadro 6. Neste

capitulo, serdo explicadas as etapas do QFD ilustradas na Figura 22 e apresentadas no Quadro
6.
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Figura 22 - Modelo conceitual de QFD para servigos (Fonte: Ribeiro et al., 2000)




Quadro 6 — Etapas do modelo conceitual de QFD adaptado ao Dencle

12

1. Matriz da Qualidade

1.1. Pesquisa de Mercado

1.2. Desdobramento da Qualidade Demandada

1.3. Importancia dos itens da Qualidade Demandada (ID;)

1.4. Avaliagdo Estratégica dos itens da Qualidade Demandada (E;)

1.5. Avaliagdo Competitiva dos itens da Qualidade Demandada (M;)

1.6. Priorizagio da Qualidade Demandada (ID; ')

1.7. Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade (indicadores de qualidade)

1.8. Relacionamento da Qualidade Demandada com as Caracteristicas da Qualidade (DQj)

1.9. EspecificagGes atuais para as Caracteristicas da Qualidade

1.10. Especificagdes projetadas para Caracteristica da Qualidade

1.11. Importancia das Caracteristicas da Qualidade (I1Q;)

12. Avalia¢do da dificuldade de atuagdo sobre as Caracteristicas de Qualidade (D;)

3. Avaliacdo Competitiva sobre as Caracteristicas de Qualidade (B;)

L,
1.1

1.14. Priorizacio das Caracteristicas da Qualidade (1Q; )

1.15. Identificacdo das Correlagdes entre as Caracteristicas de Qualidade

2. Matriz dos Servicos

2.1. Desdobramento dos Servigos

2.2. Relacionamento da Qualidade Demandada com os Servigos (DSij)

2.3. Importancia dos servigos (ISj)

2.4. Avaliacdo da Dificuldade de Implantagdo do servico (Fj)

2.5. Avaliagdo do Tempo de Implantacido do servigo (T)

2.6. Priorizagdo do servigo (ISj)

3. Matriz dos Recursos

3.1. Desdobramento da Infra-estrutura e Recursos Humanos

3.2. Relacionamento do desdobramento dos itens da Infra-Estrutura ¢ Recursos Humanos
com as Caracteristicas da Qualidade (DRij)

3.3. Relacionamento do desdobramento dos itens da Infra-Estrutura ¢ Recursos Humanos
com o Desdobramento dos Servigos (DRij)

3.4. Defini¢do da Importancia dos itens da Infra-Estrutura e Recursos Humanos

3.5. Avaliag@o dos Custos de implementagdo dos itens da Infra-Estrutura e Recursos
Humanos (Ci)

3.6. Avaliagdo da Dificuldade de Implementagdo dos itens da Infra-Estrutura e Recursos
Humanos (Li)

3.7. Prioriza¢do dos Recursos Humanos e Infra-Estrutura (IR1)

4. Avaliac¢io de Custos

4.1. Distribuigdo dos custos de recursos aos itens das Caracteristicas de Qualidade e
Servi¢cos

4.2. Totalizagdo do custo de sustentagdo/melhoria das especificagdes em Caracteristicas de
Qualidade e dos Servigos

4.3. Relacionamento da Importancia do item com o Custo

4.4, Priorizagdo dos itens de Caracteristicas de Qualidade e Servigos.

5. Planejamento da Qualidade

5.1. Plano de melhoria das especifica¢des

5.2. Plano de melhoria dos servigos

5.3. Plano de melhoria da Infra-Estrutura e Recursos Humanos
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3.2.1 Matriz da Qualidade (DQ;)

A Matriz da Qualidade relaciona as qualidades demandadas pelos clientes, advidas de
um prévio estudo de mercado, com o desdobramento das caracteristicas de qualidade. A
Figura 23 apresenta, de forma esquematica, a Matriz da Qualidade e seus principais dados de
entrada e saida.

O preenchimento da Matriz da Qualidade é realizado com o desenvolvimento de

diversas atividades que serdo discutidas nas se¢des subseqiientes.

Corgefagoes.entre
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Dificuldade atuagao (D)

Avakag. Competitiva (Bj)
Priorizagdo Caract Qual. (IQ; )

Figura 23 — Matriz da Qualidade (Fonte: Ribeiro et al., 2000)

3.2.1.1  Pesquisa de Mercado

Segundo Ribeiro et al. (2000), a identificagdo dos clientes tem por objetivo listar todos
os clientes envolvidos na rede de produgdo e venda do produto. Uma vez identificados os
clientes do produto em estudo, deve ser feita uma pesquisa de mercado para avaliar as

demandas desses clientes. Essa etapa constitui a base para o desenvolvimento do QFD. As
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necessidades dos clientes devem ser identificadas de forma direta, ou seja, junto ao cliente,
para a correta identificagdo dos aspectos que o cliente valoriza.

A pesquisa de mercado serve como base para o desenvolvimento do QFD. E através
das necessidades dos clientes identificadas de forma direta, e ndo através de suposi¢do, que se
tem as linhas da Matriz da Qualidade. Seguindo as etapas descritas em 2.3.2 (Etapas para
Pesquisa de Mercado), o trabalho de Pesquisa de Mercado inicia-se pela Formulagdo do

problema a ser pesquisado.

Formulag¢io do problema a ser pesquisado: Foi percebido pelo DENELE o
crescente surgimento de laboratorios habilitados a realizar ensaios de metrologia térmica e
elétrica. Num primeiro momento, o credenciamento do laboratério junto a REDE
METROLOGICA/RS era visto como uma “selegiio natural” para escolha do laboratério a
confiar equipamentos de uma determinada empresa. No momento em que a REDE
METROLOGICA/RS tornou-se uma premissa basica para a sobrevivéncia de um laboratério
no mercado, buscou-se o credenciamento junto ao INMETRO (segundo norma [SO/IEC Guia
25). A partir do momento em que este fato também deixou de ser um fator diferenciado a
escolha do laboratério para a realizagdo de ensaios, procura-se no QFD instrumentos para
melhoria da qualidade nos servigos prestados. Assim, buscou-se o atendimento completo das
necessidades dos clientes, como descobrir eventuais deficiéncias existentes nos servigos
prestados pelo DENELE.

Preparagiio e planejamento da pesquisa: realizou-se o planejamento da pesquisa de
mercado de acordo com as etapas discutidas no capitulo anterior, item 2.3.2.2.

Andlise de Fatores e Objetivos da Pesquisa: para a pesquisa de mercado necessdria,
foram alocados responsaveis de cada um dos laboratérios presentes no DENELE, formando
um grupo multifuncional. A partir deste grupo, foram definidas estratégias para o
conhecimento das demandas dos clientes (objetivos da pesquisa) e os recursos disponiveis
(pessoas, tempo, ferramentas e dinheiro). Sabe-se que o investimento financeiro em pesquisa
mercadolégica para uma instituicdo publica é limitado. Assim, buscaram-se métodos para
obter resultados significativos sem a necessidade de grandes investimentos. Dentre os
métodos citados no paragrafo anterior, incluem-se a priorizagio na utilizagdo de e-mail para
distribuicdo de questiondrios, o aproveitamento de clientes presentes no DENELE para
pesquisa de mercado e a ndo terceirizagdo de nenhum servigo realizado. Sendo assim,
identificaram-se dois tipos de clientes ligados as prestagdes dos servicos do DENELE. Os

primeiros deles sdo os clientes internos que necessitam de calibragdes periddicas em seus
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equipamentos. No segundo tipo de cliente, estio os clientes externos. Neste grupo se
enquadram as empresas do setor secundario, que necessitam de calibragdo em equipamentos e
ensaios para desenvolvimento de produtos. Ressalta-se também que as empresas procuram o
DENELE, em maior ou menor nimero, de acordo com a periodicidade das auditorias de
certificagdo 1S09000, QS9000, ISO14000, entre outros. No Rio Grande do Sul, a
concorréncia na area de metrologia é acentuada, com a existéncia de laboratérios com
excelente padrdo técnico. Cita-se como exemplo o LABELO que possui, inclusive,
certificagdo internacional (UL). Por outro lado, alguns dos ensaios realizados pelo DENELE
sdo realizados por apenas outros dois laboratorios no pais. Desta forma, a lucratividade de tais
ensaios ¢ elevada, e métodos para maior eficiéncia dos mesmos sdo requeridos.

Segmento Alvo do Mercado: conforme comentado no item anterior, 0 DENELE tem
como alvo dois tipos de clientes, o interno e o externo. Considerando as possiveis diferencas
entre necessidades existentes dos clientes internos ¢ externos, a pesquisa deu-se em duas
diferentes frentes de trabalho. Para os clientes internos, focou-se a pesquisa em todos
Laboratérios da CIENTEC que realizam, ou ja realizaram, ensaios no DENELE. Para os
clientes externos, focou-se todos os clientes existentes na carteira comercial do departamento,
ativos e inativos, e os clientes potenciais presentes no estado, que ainda ndo sdo clientes do
DENELE. Obteve-se tal lista de clientes potenciais no cadastro de empresas do SEBRAE,
filtrando o setor eletro-eletronico.

Determinagdo das varidveis a serem coletadas ¢ fontes de dados: apés determinagio
dos fatores, objetivos da pesquisa e determinagdo do segmento alvo de mercado, iniciou-se a
determinagdo das varidveis a serem coletadas. Reunindo o grupo multifuncional anteriormente
citado, discutiram-se quais sdo as varidveis necessarias para o atendimento dos objetivos
propostos e citados anteriormente (1.2.2. Justificativa). Assim, diagnosticou-se as
necessidades do mercado desde o que tange a qualidade do servigo prestado até a adequagdo a
infra-estrutura do DENELE. Para tal diagnéstico, utilizaram-se tanto fontes primarias de
dados, como fontes secundarias disponiveis. Para as fontes primarias, foram utilizados
questiondrios ¢ entrevistas com presenga direta do entrevistado. Como fonte secundaria,
foram utilizadas todas as reclamagdes de clientes presentes no departamento de qualidade do
DENELE nos ultimos 5 anos.

Determinagdo da Metodologia de Pesquisa: Posteriormente a defini¢do da fonte de
dados, seguiram-se os cinco passos propostos por Mattar (1993) e apresentados em 2.3.2.2.

Passo 1 — Defini¢do do tipo de pesquisa: para pesquisa de fontes primdrias, utilizou-se

da pesquisa exploratéria.
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Passo 2 — Determinag@o dos métodos e técnicas de coleta de dados: a coleta de dados
se deu de trés maneiras diferentes. Para os clientes presentes na carteira do
DENELE, a coleta de dados foi feita utilizando questiondrios distribuidos e
respondidos pessoalmente. Para potenciais clientes do setor eletro-
eletronico, obtidos no cadastro do SEBRAE, foram enviados questiondrios
através de e-mail e/ou fax. As reclamagdes de cliente, dos ultimos anos, ja
cadastradas transformaram-se em qualidades positivas e foram utilizadas nos
questiondrios.

Passo 3 — Determinagdo da populagdo da pesquisa, do tamanho da amostra ¢ do
processo de amostragem. Foram distribuidos 183 questiondrios com retorno
de 33 respondidos, incluindo os clientes cadastrados em carteira ¢ os
pesquisados no cadastro do SEBRAE/RS. Como o tamanho da amostra ¢
considerado pequeno, pode-se afirmar que a determinagdo da populagdo
pesquisada € do tipo censo. O mercado pesquisado compds-se de empresas
de pequeno, médio e grande porte, de acordo com a classificagio do
SEBRAE e do nimero de funcionarios. O retorno foi de apenas 18% dos
questionarios enviados (77,4% dos clientes ativos e 22,6% de clientes
inativos), distribuidos de acordo com a Figura 24.

Passo 4 — Planejamento da coleta de dados: para a realizag@o da pesquisa de dados, se
utilizou profissionais do Departamento que tenham conhecimento sobre os
assuntos abordados. Para os clientes cadastrados em carteira, se procurou
realizar as entrevistas com os funcionarios designados a acompanhar os

ensaios no DENELE.

Pequena
53%

Figura 24 — Classificagio do porte das empresas no mercado pesquisado (ago. 2001)
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Passo 5 — Previsdo de processamento e andlise de dados: o grupo multifuncional
realizou a andlise. O processamento das informagdes e a andlise posterior

foram realizados com recursos do proprio DENELE.

Planejamento da organizagdo, cronograma e orgamento da pesquisa: A pesquisa foi
realizada entre maio e agosto de 2001. Cada representante de laboratério e membro do grupo
multifuncional formado entrevistou os clientes de carteira e clientes do laboratério em que
trabalha. Como os recursos financeiros envolvidos nesta pesquisa sdo considerados baixos,

ndo foi necessdria a autorizagdo de niveis hierarquicos superiores.

Coleta de Dados, Processamento, Anilise e Interpretagio: Apés a etapa planejada
e descrita anteriormente, passa-se para o processo de execugdo da pesquisa. O grupo
multifuncional se responsabilizou pela elaboragio do questionario aberto envolvendo questdes
amplas e voltadas para o atendimento dos objetivos propostos. Este questiondrio aberto ¢
composto por onze questdes envolvendo: motivos para contratagido de um laboratorio; como o
cliente classifica a Infra-Estrutura atual do DENELE: como o cliente classifica os Servigos
prestados pelo DENELE (ver ANEXO I).

Algumas das perguntas realizadas no questiondrio aberto:

- Quais atributos considera importantes para escolha da empresa que realiza ensaios

laboratoriais?

- Em quais pontos os servigos de atendimento a clientes da CIENTEC precisam ser

melhorados?

Antes da aplicagdo do questiondrio aberto, o mesmo foi submetido a avaliagdo e ao
entendimento por outros individuos, pré-testando e identificando possiveis problemas de
estrutura e interpretagdo. Somente ap6s um resultado positivo, passou-se a distribuigdo do
questionario em campo.

Os resultados obtidos foram organizados e posteriormente estruturados numa arvore
da qualidade. Nesta fase, a equipe multifuncional complementa o questiondrio, utilizando
itens que julga importantes e que ndo foram citados pelos entrevistados. Esta complementagio
foi efetuada com fontes histéricas existentes na empresa, tais como reclamagdes dos clientes e

conhecimentos prévios.



78

Para elaboragdo da arvore de qualidade demandada, se seguiram as cinco etapas
propostas por Cheng et al.(1995), estruturando os itens da qualidade em ilhas, conforme

apresentado de forma parcial na Figura 25, com um titulo referenciando contetdos

semelhantes.
| CONFORTO |
-LIMPEZAE ORGANIZACAO ADEQUADA | PARCERIAS |
- TEMPERATURA E UMIDADE ADEQUADA
-NIVEIS SONOROS ADEQUADOS - OBTER DESCONTOS EM FUNGCAO DA PARCERIA
- ILUMINACAO ADEQUADA - POSSIBILIDADE DE DESENVOLVER PRODUTO NO DENELE
- DISPONIBILIDADE DE CONSULTAR ACERVO TECNICO

COMERCIAL

- CUSTO COMPETITIVO
- BONS PRAZOS E FORMAS PARCELADAS PARA PAGAMENTO
- FACILIDADE EM CONTATO COM LABORATORIO

Figura 25 — Agrupamento parcial dos itens demandados pelos clientes

Seguindo o mesmo procedimento anterior, foram agrupados os titulos das ilhas da
etapa anterior em novas ilhas. Estas ilhas também tém conteudos semelhantes e receberam

novos titulos, conforme aparece na Figura 26.

FIDELIZACAO DO CLIENTE EXECUCAO DO SERVICO
- COMERCIAL - ATENDIMENTO AQO CLIENTE
- PARCERIAS - CONSULTORIAS
- SISTEMA DA QUALIDADE
- DIVULGACAO
DISPONIB. DO SERVICO INFRA-ESTRUTURA
- APRESENTAGAO DO RESULTADO - EQUIPAMENTOS
- LOGISTICA E TRANSPORTE - CONFORTO NAS INSTALAGOES
DO DENELE
- BIBLIOGRAFIA

Figura 26 — Agrupamento parcial dos itens demandados pelos clientes

Este procedimento finaliza com a completa estruturagdo da arvore da qualidade

demandada, que se apresenta de forma completa no ANEXO I1.
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Apos o levantamento qualitativo dos itens da qualidade demandada e da estruturagéo
em uma arvore de afinidades, o proximo passo foi a quantificagdo da importancia de cada
uma destas demandas. Esta quantificagdo da importdncia foi obtida através do questiondrio
fechado. O questiondrio fechado permite atribuir pesos aos itens de qualidade demandada. O
ANEXO III apresenta o modelo do questionario fechado utilizado.

Depois das qualidades demandadas terem sido desdobradas em niveis primadrios,
secunddrios e terciarios, e organizadas em uma arvore da qualidade, estas qualidades
formaram o cabegalho das linhas da Matriz da Qualidade apresentado no Relatério Técnico
038-1.

3.2.1.2  Importancia dos itens da Qualidade Demandada (ID;)

Durante o processo de pesquisa de mercado, a quantifica¢ido dos itens da Qualidade
Demandada foi realizada na etapa do questionario fechado. Esta quantificagdo foi obtida junto
aos clientes que atribuiram valores aos itens selecionados, apresentando uma priorizagdo. Para
quantificagdo da importancia da qualidade demandada do nivel primdrio, solicitou-se ao
entrevistado assinalar qual dos itens considera o mais importante, conforme o exemplo a
seguir:

1. Qual dos itens abaixo considera o0 mais importante?

() Possuir adequada Fidelizagdo do Cliente
() Possuir adequada Execugdo do Servigos
() Possuir adequada Disponibilizagdo do Servigo
() Possuir adequada Infra-Estrutura

Assim, somou-se aritmeticamente o total de cada item assinalado ¢ determinou-se o
percentual de cada item conforme apresentado na tabela 2.

Para os itens do nivel secundario, a quantificacdo da qualidade foi determinada pelo

método comparativo apresentado em 2.3.2.3. passo 4, conforme o exemplo a seguir:

1. Ordene os itens abaixo quanto a importdncia que cada um deve possuir para uma
adequada Fidelizagdo do Cliente, no qual o 1 € o item mais importante, 2 o segundo
item mais importante e assim por diante até o numero 4:

() Praticas Comerciais adequadas

() Adequado Sistema da Qualidade

() Adequado Sistema de Parcerias

( ) Adequado Sistema de Divulgagdo dos Servigos
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Tabela 2: Calculo da importancia dos itens da qualidade demandada do nivel priméario

Item da qualidade do nivel primdrio N° de respostas Y
Possuir adequada forma de Fidelizagdo do Cliente 5 15,15%
Possuir adequada Execugdo dos Servigos 12 36,36%
Possuir adequada Disponibilizagdo do Servigo 7 21,21%
Possuir adequada Infra-Estrutura 9 27,27%

Na tabela 3 é apresentado o desenvolvimento dos célculos para todos os itens da
qualidade, do nivel secundario, correspondentes ao item primario “Adequada forma de
fidelizacdo de clientes”. Para o calculo do peso percentual da importincia da qualidade
demandada de um item do 2° nivel, deve ser considerado o peso da qualidade demandada do
item de 1° nivel correspondente, conforme apresentado na Figura 21. Segue o exemplo para
calculo do item “Praticas comerciais adequadas™ que esta relacionado ao item do primeiro

nivel “Adequada forma de fidelizacado dos clientes™:

Peso % = %6’—081 x15,15% =3,54%

'y

Para os itens da qualidade do nivel tercidrio foi utilizado o método analbgico
apresentado em 2.3.2.3. passo 4 e exemplificado na Figura 21. Na tabela 4 ¢ apresentado o
desenvolvimento de cadlculos para todos os itens da qualidade do nivel tercidrio
correspondentes ao item secunddrio “Pritica comercial adequada™. Para cdlculo do peso
percentual da importancia da qualidade demandada de um item do 3° nivel, deve ser
considerado o peso da qualidade demandada do item de 2° nivel correspondente, conforme
apresentado na Figura 21. Segue o exemplo para célculo do item “Custo competitivo do

ensaio”, que estd relacionado ao item do segundo nivel “Pratica comercial adequada™:

Peso % = 1>< 3,54% =1,13%
22,1

2

No Relatdrio Técnico 038-II estd apresentado de forma completa os calculos para a

prioriza¢do dos itens que compdem os niveis primdrio, secunddrio e tercidrio.
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Tabela 3: Calculo da importéncia dos itens da qualidade demandada do nivel secundério

Adequada forma de 12 2° 3 4 Cilculos Peso %
Fidelizacao de clientes

Praticas comerciais adequadas 5 13 10 5 5 13 10 5 3,54%
=+ —+—+—=16,08
1 2 3 4
3 H 0,
Adequado sistema da qualidade 17 11 3 2 17 " 11 " 3 " 2_ 24,00 5,28%
1 2 4+
1 1 a
Adequado sistema de parcerias 5 5 11 12 5 & 5 4 11 " 12 _ 1416 3,11%
1 2 3 4
Adequado sistema de 6 5 8 14 6 5 8 14 14.67 3,22%
divulgagio dos servigos 1 i 2 = 3 ul q 7
TOTAL 68,91 15,15%

3.2.1.3  Avaliagdo Estratégica dos itens da Qualidade Demandada (E;)

Nesta etapa, considera-se o quanto esté relacionado o item da Qualidade Demandada
com o do Planejamento Estratégico e Tatico da empresa. Estes planejamentos sdo definidos
pela alta administragdo da empresa e levam em considera¢do aspectos importantes para o
negodcio da instituigdo: mercado, marketing, produto, praga e competitividade.

A escala sugerida para a definigdo do indice Ei serd a seguinte: 0,5 — Importancia
pequena; 1,0 — Importancia média; 1,5 — Importancia grande; 2,0 — Importancia muito grande.
Um exemplo da pontuagdo atribuida aos itens da qualidade demandada dos laboratérios do

DENELE encontra-se na Tabela 5.

3.2.1.4  Avaliagdo Competitiva dos itens da Qualidade Demandada (M;)

Nesta etapa, realiza-se uma comparagio do desempenho da empresa, neste caso o
DENELE, em rela¢do a outras empresas consideradas como referéncia — ou seja, realiza-se

um benchmarking.
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Tabela 4: Calculo da qualidade demandada do nivel tercidrio

Priticas Comerciais Adequadas  Média dos resultados Cilculo do Peso (%)
obtidos (mm)
Custo competitivo do ensaio 71

Peso% = L x3,54% =1,13%
22,1

)

Bons prazos e formas facilitadas para y . 15 o i
pagamento Peso% = 21 % 3,54% =1,19%
Facilidade em contato com o 7,6 7,6 e
laboratério Peso% = 21 x3,54% =1,21%
TOTAL 22.1 3,54%

Tabela 5: Exemplo de avaliagiio estratégica dos itens de qualidade demandada referentes a “Préitica Comercial

Adequada”
Itens de Qualidade Demandada E;
Custo competitivo do ensaio 0.5
Bons prazos e formas parceladas para pagamento 0,5
Facilidade em contato com o laboratério 2,0

Ferreira (1997) destaca que, para esta avalia¢do, niio é necessario considerar empresas
com caracteristicas exatamente iguais as da empresa em estudo. No entanto, a comparagio
deve ser realizada em relagio a empresas bem conceituadas e consideradas excelentes, a fim
de posicionar a instituigdo em relagdo a patamares elevados de qualidade. Para o estudo de
caso do DENELE, foi considerado o laboratorio da PUC-RS (Labelo) como benchmarking de
laboratorio com qualidade e eficiéncia.

A escala sugerida para avaliagdo competitiva da Qualidade Demandada, baseou-se na
escala proposta por Ribeiro er al. (2000): 0,5 — acima da concorréncia; 1,0 — similar a
concorréncia; 1,5 — abaixo da concorréncia; 2,0 — muito abaixo da concorréncia. Um exemplo
de avaliagdo competitiva atribuida aos itens da qualidade demandada dos laboratérios do

DENELE encontra-se na Tabela 6.

Tabela 6: Exemplo de avaliagio competitiva dos itens de qualidade demandada referentes a “Pritica Comercial

Adequada”
Itens de Qualidade Demandada M;
Custo competitivo do ensaio 1,0
Bons prazos e formas parceladas para pagamento 1,0

Facilidade em contato com o laboratdrio 155
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3.2.1.5  Priorizagdo dos itens da Qualidade Demandada (ID;‘)

A priorizagio dos itens da Qualidade Demandada (ID;") foi calculada com base na
importancia de cada item da Qualidade Demandada (ID;), definida pelo cliente, pela
Avaliagdo Estratégica da Qualidade Demandada (E;), definida pela alta administragdo, e pela
Avaliagdo Competitiva de Qualidade Demandada (M;). O indice de importadncia corrigido ¢

calculado de acordo com a equag@o 1, proposta por Ribeiro et al. (2000):

ID," = ID, x4[E, x \/M, (1)

Segundo Werkema (1995) apud Duarte (2001), a importédncia da qualidade demandada
sera tanto maior quanto maior for seu indice de importancia corrigida. A ordena¢io em ordem
decrescente dos valores pode ser visualizada em um Diagrama de Pareto. O resultado parcial
da priorizagdo dos itens de qualidade demandada é apresentado na tabela 7, enquanto que o

ANEXO IV apresenta o Pareto completo da Priorizagao da Qualidade Demandada.

3.2.1.6  Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade (Indicadores da Qualidade)

Partindo das demandas de qualidade provenientes dos clientes, a equipe
multifuncional deverd traduzir estas demandas em requisitos técnicos. Percebeu-se a
importancia da equipe técnica ter conhecimento do processo de prestagdo do servigo em
questdo, evitando distorgoes.

As Caracteristicas da Qualidade devem ser organizadas em uma arvore logica,
conforme apresentado na se¢do 2.3.2.3, com os indicadores agrupados por afinidades,
formando o cabegalho das colunas da Matriz da Qualidade. Na definigdo da lista de
Caracteristicas de Qualidade, os seguintes passos devem ser verificados, segundo Ribeiro et
al. (2000): A lista deve ser completa, ou seja, deve atender todas as demandas de qualidade; a
lista ndio deve apresentar redundéncia, ou seja, mais de uma caracteristica de qualidade que
avalie a mesma demanda de qualidade; a lista ndo deve apresentar problemas de hierarquia,

ou seja, caracteristicas de qualidade mais gerais que incorporem outras mais especificas que
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também estdo sendo listadas e sempre que possivel, devem ser passiveis de uma medigdo
rapida. Uma caracteristica de qualidade que s6 pode ser calculada no final do més ndo € tdo
eficiente como algo que pode ser medido a.qualquer momento, diretamente a partir de uma

pequena amostra dos produtos.

Tabela 7 — Pareto parcial da priorizagio da qualidade demandada (ID;")

ITENS DA QUALIDADE ID; E; M; IDj
DEMANDADA
Auxilio para solucionar problemas no 6,16 1,0 2,0 8,71

desenvolvimento de produtos

Clareza nos direitos dos clientes e neces. 426 2,0 2,0 8,53
Do equipamento para realizagdo do ensaio

Adequacdo dos equipamentos utilizados 5,89 2,0 1,0 8,33
com a fun¢do empregada

Rapidez em receber o orgamento solicitado 4,41 2,0 1,5 7,63
ao laboratorio

Cortesia e receptividade no atendimento ao 4,38 2.0 1,5 7,59
cliente

Algumas caracteristicas da qualidade levantadas sdo apresentadas de forma parcial no
Quadro 7 e o desdobramento completo das caracteristicas da qualidade ¢ apresentado no
Relatério Técnico 038-11I. Depois de desdobradas, as caracteristicas da qualidade foram

dispostas no cabegalho das colunas da matriz da qualidade.

3.2.1.7 Relacionamento da Qualidade Demandada com as Caracteristicas da Qualidade

(DQ;)

Esta etapa compreende o preenchimento da Matriz da Qualidade (DQij) relacionando
o grau de intera¢do existente entre a Qualidade Demandada (i) e as Caracteristicas da
Qualidade (j), facilitando a transcrigdo da linguagem do cliente para a linguagem técnica.
Este relacionamento entre a Qualidade Demandada e as Caracteristicas da Qualidade podem
ser representadas de duas maneiras diferentes. Segundo Cheng ef al (1995), a primeira delas
seria a representagdo simboélica e a segunda a representagdo numérica conforme apresentado
na tabela 8. A representac¢do e a escala, adotadas neste trabalho foram as seguintes: Relagao

Forte - Peso 9; Relagdo Média - Peso 3; Relagdo Fraca - Peso 1; Relagdo Nula - Peso 0.
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Quadro 7 — Identificagiio de Caracteristicas da qualidade associadas a itens da qualidade demandada — lista

parcial
Qualidade Demandada Caracteristica da qualidade

Custo competitivo do ensaio Custo do ensaio abaixo do da concorréncia
(%)

Facilidade em contato com o laboratdrio Numero de toques até o atendimento do
telefone

Disponibilidade de consultar acervos Numero de exemplares disponiveis para

exclusivos consulta

Tabela 8: Representagio do relacionamento da Qualidade Demandada com as Caracteristicas da Qualidade
(Cheng et al, 1995)

CORRELAC;\O SIMBOLO VALORES POSSIVEIS
Forte ® 4 9 5
Média (@) 2 3 3
Fraca A 1 1 1

Inexistente Em branco 0 0 0

O estabelecimento das relagdes, segundo Ribeiro ef al. (2000), é feito respondendo a
seguinte questdo: se a caracteristica da qualidade “j” for mantida em niveis excelentes, estara
assegurada a satisfagdo da qualidade demandada “i”? Se a resposta for sim, entdo a relagdo ¢
forte (9), se a resposta for parcialmente, entdo a resposta é média (3), se a resposta for
dificilmente, entdo a resposta € fraca (1), e se a resposta for nunca, entdo a resposta € nula (0).

Por exemplo, se a caracteristica “Custo do ensaio abaixo a concorréncia (%)” for
mantida em niveis excelentes, estara assegurada a qualidade demandada “Facilidade em
contato com o laboratério?” Neste caso entendeu-se como relagdo nula, uma vez que, com
precos abaixo dos da concorréncia, supds-se um aumento do nimero de ensaios/més
ocupando-se mais os telefones e meios de comunicagdo.

De acordo com Ferreira (1997), ha algumas regras basicas a serem seguidas quanto ao
preenchimento da matriz de relagdo. A primeira delas diz respeito a uma matriz com muitas
relagdes fracas, o que denota certa inconsisténcia entre as Caracteristicas de Qualidade
selecionadas para atender as qualidades demandadas pelo cliente; outra regra diz respeito a
existéncia de colunas em branco, o que denota que a caracteristica de qualidade em questdo
ndo atende a nenhuma Qualidade Demandada pelo cliente, sendo portanto desnecesséria; e,

por ultimo, os cuidados que devem ser tomados no sentido de ndo se ter uma linha em branco
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na matriz de relagdo, denotando que ndo foi atribuida nenhuma caracteristica de qualidade
para mensurar a respectiva Qualidade Demandada pelo cliente.

Observou-se que a Matriz da Qualidade apresentou certa diagonalizagdo das relagdes,
conforme seria esperado, e a nfo existéncia de linhas nem colunas em branco. Esta matriz

encontra-se completa no Relatério Técnico 038-1 Matriz da Qualidade.

3.2.1.8  Especificagdes atuais para as Caracteristicas de Qualidade

Nesta etapa, a equipe multifuncional deve identificar as especificagdes atuais para as
Caracteristicas de Qualidade listadas anteriormente.

Estas especificagdes servirdo como indicadores para os atuais padrdes de Qualidade da
instituicdo, e servirdio como uma referéncia para futuros planos de melhoria das
especificagdes, dentro do planejamento da qualidade do servico. No Quadro 8 estdo

apresentadas algumas especificagdes atuais e parciais para as Caracteristicas de Qualidade.

3.2.1.9  Especificagdes projetadas para Caracteristica da Qualidade

Essa atividade, que também ¢ desenvolvida pela equipe multifuncional, € responsavel
pela definicdo de novas especificagdes para as Caracteristicas da Qualidade. No Quadro 9
estdo apresentadas as mesmas Caracteristicas da Qualidade apresentadas no Quadro 8, porém

com as especifica¢des projetadas.

Quadro 8 — Especificages atuais para as Caracteristicas de Qualidade

Caracteristicas de Qualidade Especificacdes Atuais

Custo do ensaio abaixo do da concorréncia Prego médio 7% superior ao da
concorréncia

Participacdo de mercado (em faturamento anual) 225.000 reais
Numero de diferentes opgdes para prazo médio de 1
pagamento
Numero de diferentes parcelas para pagamento 1
Numero médio de tentativas para contato até o sucesso
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Quadro 9 — Especificagdes projetadas para as Caracteristicas de Qualidade

Caracteristicas de Qualidade Especificacoes Atuais
Custo do ensaio abaixo do da concorréncia (0% a — Prego médio 10% inferior ao da
10%) concorréncia
Participagdo de mercado (em faturamento anual) 300.000 reais
Numero de diferentes opgdes para prazo médio de 3
pagamento (N.)
Numero de diferentes parcelas para pagamento (N.) 3
Numero médio de tentativas para contato até o sucesso 1
(N.)

3.2.1.10 Importincia das Caracteristicas da Qualidade (I1Q;)

Esta etapa de quantificagdo da Importdncia das Caracteristicas de Qualidade ¢
determinada de acordo com a equagdo proposta por Ribeiro et al. (2000) e apresentada na

Equagio 2:

IQ ;= Y I xDQ , (2)

Onde:

IQ; =Importancia das Caracteristicas da Qualidade (importancia técnica)

ID;" = Indice de importancia corrigido da Qualidade Demandada

DQjj = Intensidade do relacionamento entre os itens de Qualidade Demandada (i) e as

Caracteristicas da Qualidade (j).

A importancia das Caracteristicas de Qualidade servirda como base para cdlculo da
priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade (IQj), indicando onde empregar mais esforgos

para melhorias da qualidade.

3.2.1.11 Avalia¢do da Dificuldade de Atuagdo sobre as Caracteristicas de Qualidade (D;)

Esta etapa apresenta uma classificagdo da dificuldade de modificar, melhorar ou
alcangar a nova especificagdo para a Caracteristica da Qualidade. Ribeiro et al (2000)
sugerem uma escala de valores: 0,5 — Muito dificil; 1,0 — Dificil; 1,5 — Moderada; 2,0 — Facil.

Exemplificando, a dificuldade de atuag@io para a Caracteristica da Qualidade “Participagédo de
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mercado (em faturamento)” foi considerada dificil D;= 1,0. As demais atribui¢des feitas pela

equipe técnica aparecem no Relatorio Técnico 038-1.

3.2.1.12 Avaliagdo competitiva sobre as Caracteristicas de Qualidade (B;)

A avaliagdo competitiva das Caracteristicas de Qualidade tem grande importancia para
correta priorizagdo das mesmas. A comparagdo direta do nivel de qualidade dos servigos
prestados pela empresa ¢ comparado com a concorréncia — (Benchmark técnico) e classificado
de acordo com o sugerido por Ribeiro ef al. (2000): 0,5 — Acima da concorréncia; 1,0 —
Similar a concorréncia; 1,5 — Abaixo da concorréncia; 2,0 — Muito abaixo da concorréncia.
Por exemplo, a avaliagdo competitiva para a Caracteristica da Qualidade *Participacdo de
mercado (em faturamento)” foi considerada abaixo da concorréncia D; = 1,5. As demais

atribuigdes podem ser vistas no Relatério Técnico 038-1.

3.2.1.13  Priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade (IQ;")

A priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade contempla a composi¢do dos indices
apresentados anteriormente: Importdncia das Caracteristicas de Qualidade (1Qj), Avaliagdo da
dificuldade de atuagdo sobre as Caracteristicas de Qualidade (Dj) e pela Avaliagdo
competitiva sobre as Caracteristicas de Qualidade (Bj).

Segundo Ribeiro et al. (2000), estes indices permitem identificar quais sdo as
caracteristicas de qualidade que, caso desenvolvidas, terdo um maior impacto sobre a
satisfagdo dos clientes. Assim, a priorizagdo foi feita com base no indice de importancia

corrigido (IQj), o qual ¢ calculado através da Equagiio 3:

1Qj =1Q;x[D;x/B; 3)

A Importancia das Caracteristicas de Qualidade sera tanto maior quanto maior for sua
importdncia corrigida. A ordenagdo do grau de importincia das Caracteristicas de Qualidade
pode ser ilustrada por intermédio do Diagrama de Pareto. O resultado parcial do indice de
importdncia corrigida das Caracteristicas da Qualidade ¢ apresentado na tabela 9 enquanto o

ANEXO V apresenta o resultado completo.
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Tabela 9 — Pareto parcial da priorizagdo das caracteristicas da qualidade (IQi')

CARACTERISTICAS DE QUALIDADE _ 1Q; D; B

N. de téenicos disponibilizados p/ consultoria  273,9 1,5 2,0

Numero médio de tentativas até o sucesso 2094 1,5 20
N. médio de toques até atendimento telefone  203,5 15 2,0
N. de exemplares disponibilizados p/consulta 2239 2,0 1,0
N. de equip. funcionando no DENELE (%) 176,1 1,5 1,5
Num. de desenvolvimentos especiaisno ano 1968 1,0 1,5

3.2.1.14 Identifica¢do das Correlagdes entre as Caracteristicas de Qualidade

A finalidade de se identificar as correlagdes existentes entre as Caracteristicas de
Qualidade est4 em verificar a influéncia que uma Caracteristica da Qualidade exerce sobre as
demais. O fato de ao ser atendida uma determinada Caracteristica de Qualidade, prejudicar ou
facilitar o atendimento de uma outra, permite identificar e compreender a existéncia de
objetivos conflitantes.

Segundo Ferreira (1997), as correlagdes podem ser positivas ou negativas, e fortes ou
fracas, sendo sugeridos os seguintes simbolos para representar essas correlagdes: Negativa
forte (=); Negativa fraca (-); Positiva fraca (+); Positiva forte (*).

De acordo com Duarte (2001), as Caracteristicas de Qualidade devem ser analisadas
par a par, ¢ deve ser verificada a eventual existéncia de correlacdo (dependéncia) entre as
Caracteristicas de Qualidade. Para tanto, deve-se sempre responder a seguinte pergunta: Se a
Caracteristica de Qualidade “X” for bem atendida, qual a influéncia sobre a caracteristica de
qualidade “Y™?

A Figura 27 apresenta de forma parcial as correlagdes existentes entre as
caracteristicas da qualidade e o Relatério Técnico 038-1V, de forma completa. Como
exemplo, observa-se uma correlagdo positiva forte entre o “Custo do ensaio abaixo da
concorréncia” e a “Participa¢do de mercado (em faturamento anual)”, uma vez que baixando
o custo do ensaio normalmente se aumenta a participagio de mercado (share). Estas
correlagdes entre as Caracteristicas da Qualidade devem ser retomadas quando houver a
prioriza¢do destas, visando a elaboragdo do plano de melhoria das Caracteristicas da
Qualidade.
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Figura 27 — Relagiio parcial das correlagdes entre as caracteristicas de qualidade

3.2.2 Matriz dos Servigos (DS;)

A Matriz dos Servigos relaciona a Qualidade Demandada pelo cliente com os diversos
procedimentos envolvidos na prestagdo de um servigo. A finalidade da Matriz dos Servigos
fundamenta-se no conhecimento e esclarecimento de quais servigos ou procedimentos
influenciam diretamente ou indiretamente a Qualidade Demandada pelos clientes. Desta
forma, identificam-se e priorizam-se as atividades criticas para qualidade dos servigos
prestados sob a 6tica do cliente.

Segundo Ferreira (1997), o preenchimento da Matriz dos Servigos permite a
visualizagdo da importdncia de cada procedimento na composi¢do dos diversos servigos
prestados. E uma atividade central para o planejamento da qualidade dos processos. A Matriz
dos Servigos revela a contribui¢ido de cada procedimento para a qualidade do servigo final
prestado ao cliente. Assim, ajuda a estabelecer um senso de responsabilidade pelo

procedimento executado. A Figura 28 apresenta de forma esquematica a Matriz de Servigos:
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Figura 28 — Matriz dos Servigos DS;;

3.2.2.1 Desdobramento dos Servi¢os

Nesta etapa, 0s processos que envolvem a prestagao do servigo foram desdobrados em
seus procedimentos individuais identificando-se todas as atividades relativas ao servigo
prestado. Semelhante a lista de Qualidade Demandada, agrupou-se as atividades pertinentes a
um determinado servigo de acordo com as afinidades. Posteriormente as atividades listadas
foram dispostas em uma arvore logica.

Os servigos executados por um laboratério foram divididos em: capacitagdo dos
profissionais do laboratério, atividades comerciais, entrada do pedido, execucdo do servigo e
Finalizagdo do trabalho. No Quadro 10 é apresentada a lista parcial de servigos identificados
no laboratério. A lista completa pode ser vista no cabecalho das colunas da Matriz dos

Servigos apresentada no Relatério Técnico 038-V.

3.22.2  Relacionamento da Qualidade Demandada com Servigos (DS;;)

Nesta etapa foi realizada a avaliagdo do grau de relacionamento entre a Qualidade
Demandada pelo cliente e as atividades pertinentes ao servigo prestado, identificando quais
atividades sdo mais importantes para a satisfagiio das exigéncias dos clientes.

O estabelecimento das relagdes foi desenvolvido respondendo a questdo: se o servigo

(j) for realizado de forma perfeita, estara assegurado o atendimento da Qualidade Demandada
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(i)? Utilizou-se a mesma escala proposta em 3.2.1.7 (Relacionamento da Qualidade
Demandada com as Caracteristicas da Qualidade). Por exemplo, se a atividade “Participagdo
em semindrios” for mantida em niveis excelentes, estara assegurada a qualidade demandada
“Custo competitivo do ensaio?” Neste caso entendeu-se como relagdo fraca, uma vez que
dificilmente a participagdo em semindrios proporcionard pregos mais competitivos dos
ensaios. O resultado completo deste relacionamento esta apresentado no Relatério Técnico
038-V — Matriz dos Servigos.

Quadro 10 — Lista parcial de Servigos prestados pelo laboratério

Nivel Primirio Nivel Secundario
Capacitag@o dos profissionais do laboratorio Participagdo em semindrios
Participag¢@o em cursos
Atividade comercial Elaboragdo e distribui¢do de material
publicitdrio
Propaganda e marketing
Entrada de pedido Atender ao telefone
Responder e-mail
Execug¢ao do servigo Estudo da norma a ser utilizada
Analise dos equipamentos necessarios
Finalizagdo do trabalho Impressdo de graficos
Emissdo da NF e cobranga

3.2.23  Importéncia dos Servigos (IS;)

Nesta etapa define-se a importancia de cada atividade prestada pelo servigo, para
atendimento da Qualidade Demandada pelo cliente. Assim, sdo quantificados numericamente,
através de formulagio matemitica, os itens de maior importancia para atendimento da
Qualidade Demandada pelo cliente. Os valores mais altos representam os itens que, quando
cumpridos, terdo mais influéncia para a satisfagdo do cliente. A importdncia do servigo é

calculada de acordo com a Equagio 4:

IS. =YDS.xID® 4

Onde:
ISj - Importancia dos servigos

DSij — Intensidade do relacionamento entre a Qualidade Demandada e os servigos
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IDi* - Indice de importéincia corrigido da Qualidade Demandada

Por exemplo, para o servigo “Participagdo em seminarios” a aplicagdo da Equagado 4

tera como resultado:

IS, = (0.8 x1)+(1,2x 3)+ (1,4x3)+ (1,9%9)+ (6,2x 3)+ (8,7x3) + (8,3 x 1) = 79,06

Os demais resultados estdo apresentados no Relatorio Técnico 038-V — Matriz dos

Servigos.

3.22.4  Avaliagdo da Dificuldade de Implementagdo do Servigo (Fj)

Cada atividade advinda do desdobramento do servigo pode ter diferentes niveis de
dificuldade para modificagdo, melhorias e etc. Desta forma, os servigos foram classificados de
acordo com a escala proposta por Ribeiro, Echeveste & Danilevicz (2000): 0,5 — Muito
dificil; 1,0 — Dificil; 1,5 — Moderada; 2,0 — Facil. Por exemplo, para o servigo “Participagdo
em semindrios”, a dificuldade foi considerada no nivel dificil em fung¢do dos recursos
disponibilizados para esta atividade estarem restritos (Fj=1,0). Os demais resultados estdo

apresentados no Relatério Técnico 038-V — Matriz dos Servigos.

3.2.2.5  Avaliagio do Tempo de Implementagdo do Servigo (Tj)

Avaliou-se, nesta ctapa, o tempo para atuacdo em uma determinada atividade do
servigo. A avaliagdo pode ser realizada de maneira semelhante a escala utilizada na etapa
anterior: 0,5 — Muito grande; 1,0 — Grande; 1,5 — Moderado; 2,0 — Pequeno. Por exemplo,
para o servico “Participagdo em semindrios”, o tempo de implementagdo do servigo foi
considerado pequeno (Tj =2,0). Os demais resultados estdo apresentados no Relatério Técnico

038-V — Matriz dos Servicos.
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3.2.2.6  Priorizagdo dos Servigos (IS,-‘)

Partindo-se da importdncia atribuida a cada atividade e das analises anteriores, que
envolvem dificuldade de implementagéo e tempo de implementagdo, calculou-se a priorizagdo

das atividades, a qual foi estabelecida pela Equag@o 5, proposta por Ribeiro ef al. (2000):

IS;-——Iij,fFj x,ij (5)
Onde:
ISj* - importancia corrigida dos servigos
ISj — importancia dos servigos
Fj - dificuldade de implantagdo do servigo

Tj —tempo de implementagdo do servigo

O resultado parcial do indice de importancia corrigida dos servigos é apresentado na
tabela 10 e os demais resultados estdo apresentados no Relatério Técnico 038-V — Matriz dos
Servigos. A importancia dos servigos serd tanto maior quanto maior for sua importincia
corrigida. A ordenagdo dos resultados sera efetuada com o uso do Diagrama de Pareto. O

ANEXO XI apresenta o Pareto completo da Priorizagio dos Servigos prestados (IS,).

3.2.3 Matriz de Recursos Humanos e Infra-Estrutura (DR;; ¢ DR;j)

A Matriz de Recursos quantifica os itens de Infra-Estrutura ¢ de Recursos Humanos.
Visando atender tanto as Caracteristicas da Qualidade anteriormente desdobradas (DRij)
quanto os Servigos envolvidos (DRij), viu-se necessario dividir a Matriz de Recursos em duas
Matrizes distintas e citadas anteriormente (DR;; e DRj).

Partindo das matrizes DR;; e DR;;, analisou-se qual ¢ a situagdo atual dos recursos da
empresa frente as exigéncias demandadas pelos clientes. Posteriormente tragam-se as
mudangas necessarias para os recursos, através da melhoria dos procedimentos que os
influenciam, para, assim, se atender a Qualidade Demandada pelo cliente. A Figura 29

apresenta de forma esquemdtica as Matrizes de Recursos.
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Tabela 10 — Pareto parcial da priorizagdo dos servigos prestados (iS,')

SERVICOS PRESTADOS IS F T; IS
Atendimento por telefone 2433 2,0 2,0 486,6 Iév S
Consulta a acervos técnicos 290,8 2,0 1,0
Reunido com o cliente 2242 20 1,5
Comerciar servigos de consultoria 1746 1,5 1,0
Estudo da norma a ser utilizada 2978 1,0 0,5
Priorizagdo das Caract. Priorizagdo dos servigos
............................ da Qualidade (1Qy) prestados (IS) |
Swo . _|S § 35 %
(@] = = xlo B
25 < | matriZDOY |% MATRIZDOS | = |2 (38¢
=223 RECURSOS ° RECURSOS e £ o |5 _E .=
b g DR g HERCEES
%3 DRy g v a gl g2
8% 5 5 T |2 |28
w i [
02

Figura 29 — Matriz dos Recursos

3.2.3.1 Desdobramento da Infra-Estrutura e Recursos Humanos

Na matriz de recursos foram listados todos os itens da Infra-
Estrutura ¢ Recursos Humanos que tenham relagdo com o atendimento das Caracteristicas de
Qualidade e Servigos Prestados. Esta listagem deve conter todos os equipamentos existentes ¢
possiveis de serem utilizados, assim como os Recursos Humanos também necessarios ao
atendimento das Caracteristicas da Qualidade e realizagdo dos Servigos.

Ap6s o desdobramento supra citado, os itens foram agrupados ¢ organizados em uma
arvore logica formando as linhas da Matriz dos Recursos. O Quadro 11 apresenta a listagem
parcial do Desdobramento da Infra-Estrutura e Recursos Humanos. A lista completa encontra-

se nas linhas da matriz apresentada no Relatério Técnico 038-VI.
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3.232 Relacionamento dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos com as

Caracteristicas de Qualidade (DR;;)

Nesta etapa, foram definidos os graus da relagdo existentes entre os itens de infra-
estrutura e recursos humanos e as Caracteristicas de Qualidade. Para escalonamento do grau
de relagdo foi utilizada a mesma escala proposta em 3.2.2.2.

A relagdo pode ser estabelecida respondendo a questdo: Se o recurso (i) estiver em
niveis excelentes, estara assegurada a Caracteristica da Qualidade (j)? Se a resposta for sim,
entdo a relagdo é forte (relagdo=9); se a resposta for parcialmente, entdo a relagdo ¢ média
(relag@o=3); se a resposta for fraca, entdo a relagdo é fraca (relagdo=1) e se a relagdo €
inexistente, a relagdo ¢ nula (relagdo=0). Os resultados completos estdo apresentados no

Relatorio Técnico 038-VI.

3.2.3.3 Relacionamento dos itens de Infra-estrutura ¢ Recursos Humanos com os Servigos

(DRj)

Nesta etapa, se relacionou o grau de interagdo existente entre os itens de infra-estrutura
e recursos humanos com os procedimentos que compdem o servigo. Para escalonamento do
grau de relag@o entre os itens se utilizou a mesma escala proposta anteriormente.

A relag@o foi estabelecida respondendo a questdo: se o recurso (i) estiver em niveis
excelentes, estara assegurada a qualidade dos Servigos (j)? Se a resposta for sim, entdo a
relagio ¢ forte (relacdo=9), se a resposta for parcialmente, entdo a relagio ¢ média
(relagd@o=3), se a resposta for fraca, entdo a relagdo ¢é fraca (relagdo=1) e se a relagdo €
inexistente, a relagdo € nula (relagdo=0). O resultado do relacionamento ¢ apresentado no

Relatorio Técenico 038-VII.

3.2.3.4  Defini¢do da Importancia dos Itens de Recursos Humanos e Infra-Estrutura (IR;)

A importincia dos itens de recursos humanos e infra-estrutura determina a
contribui¢do do item para qualidade demandada pelo mercado. Foi calculada a importincia de
cada item, independentemente, com relagio as Caracteristicas da Qualidade e aos

procedimentos dos Servigos existentes.
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Quadro 11 — Desdobramento de itens da Infra-Estrutura e Recursos Humanos

Auxiliar Administrativo
Auxiliar Financeiro

Administrativo Secretaria
Pessoal Bibliotecario
Porteiro
Comercial
Técnico
Limpeza
Computadores
Informatica Impressoras
Fax
Equipamentos Comunicagdo
Audiovisual
Geral
Ensaios
Controle de temperatura
Mobiliario Escritorio Mesa para reunifio
Biblioteca
Controle Portaria
Area Fisica Atividade Técnica Laboratorios
Administrativa Sala de reunido

As Equagdes 6 e 7, propostas por Ribeiro ef al. (2000), foram adaptadas para a
situagdo em questdo. Levou-se em consideragiio a intensidade do relacionamento, apresentada

nas matrizes e a priorizagfio das Caracteristicas da Qualidade (IQj) e dos Servigos (ISj).

IR; =) DR, xIQ, (6)
i=1

IR} =>DR,xIS, @

i=1
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Onde:

IR = Importdncia dos Recursos Humanos e Infra-Estrutura com referéncia as
Caracteristicas da Qualidade

IRy’ = Importincia dos Recursos Humanos e Infra-Estrutura com referéncia aos
procedimentos dos Servigos

DR;; = Intensidade do relacionamento entre as Caracteristicas da Qualidade ¢ os itens
de Recursos Humanos e Infra-Estrutura

DRj; = Intensidade do relacionamento entre os procedimentos dos Servigos ¢ os itens
de Recursos Humanos ¢ Infra-Estrutura

IQ_i' = Prioriza¢do das Caracteristicas da Qualidade

ISj. = Priorizagdo dos procedimentos dos Servi¢os

A importédncia dos itens de Recursos Humanos e Infra-Estrutura foi obtida pela soma .

aritmética da Importancia dos Recursos Humanos e infra-estrutura com referéncia as

Caracteristicas da Qualidade (IRi") e com referéncia aos procedimentos dos Servigos (IRi’”),

conforme a Equago 8.

IRi = IRi’ + IRi”’ (8)

Os resultados da Equacdo 8 foram divididos por 1000, e arredondados, para gerar um

valor com menor nimero de casas decimais. Como exemplo de aplicagio da equagio 8, parao

item de Recursos Humanos “Bibliotecério”, tem-se o seguinte resultado:

IR, = (1x31)+(1x110)+(1x 474)+ (1x 42)+ (1x16)+ (1% 62)+ (9% 192,1) +
(9x411,2)=6173/1000 = 6.2

A Equagdo 8 foi utilizada para o célculo final da importdncia corrigida dos recursos,

assim como para o estabelecimento do plano de melhorias.
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3.2.3.5  Avaliagdo do Custo de Implantagdo dos itens de Infra-Estrutura e Recursos

Humanos (C;)

A avaliagdo dos custos envolvidos permitiu a andlise custo/beneficio dos itens
relacionados a implantagdo e manuten¢do dos recursos de Infra-Estrutura e Recursos
Humanos. Devido a escassez de recursos disponiveis, principalmente tratando-se de uma
instituigdo publica, a avaliagdo dos custos envolvidos e a priorizagdo dos mesmos ¢ um dos
fatores fundamentais para a tomada de decisio.

A analise dos custos foi desenvolvida conforme a proposta de Ribeiro et al. (2000):
0,5 — custo muito alto; 1,0 — custo alto; 1,5 — custo moderado; 2.0 — custo baixo. Como
exemplo, para o item de Infra-Estrutura “Computadores”, o custo foi considerado alto com Cx

=1.0.

3.2.3.6  Avaliagdo da dificuldade de Implantagdo (L;)

Para a avalia¢do da dificuldade de Implementagdo adotou-se a mesma escala do item
anterior proposta por Ribeiro ef al. (2000): 0,5 — muito dificil; 1,0 — dificil; 1,5 — moderado;
2,0 — facil. Utilizando-se do mesmo item exemplificado anteriormente, a dificuldade de

implementagdo foi considerada dificil com Li = 1,0.

3.2.3.7  Priorizagdo dos Recursos Humanos ¢ Infra-Estrutura (IR;)

A priorizagdo proposta neste item apresentou os itens de Recursos Humanos e Infra-
Estrutura que, caso desenvolvidos, podem trazer maior retorno financeiro para empresa,
considerando tanto os itens de Caracteristicas da Qualidade quanto os procedimentos dos
Servigos prestados.

Esta priorizag¢@o seguiu o modelo proposto por Ribeiro e al. (2000), apresentado no
item 3.2.1.5., sendo influenciada pelos seguintes fatores: indice de importancia dos itens de
Infra-Estrutura e Recursos Humanos, custo e dificuldade de implementagédo, de acordo com

a Equacio 9:
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R; =R, x/C; xyL; ©

Onde:

IR;" - Importéncia corrigida dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos
IR; — Importéncia dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos

C; — Custo de implantagdo dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos

L; — Dificuldade de implantag¢do dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos

Para o exemplo do item de Infra-Estrutura “Computadores”, o calculo de IRi’ resulta:

IR, =17,0x/1x/1=17,0

Ordenou-se a importancia dos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos através do
Diagrama de Pareto. O resultado parcial da importancia corrigida dos itens de Infra-Estrutura
¢ apresentado na tabela 11.

O item de Infra-Estrutura “Correio eletronico™ foi priorizado por ser importante para
contatos comerciais e obten¢@o de informagdes gerais. A melhoria deste item pode ser feita
com um baixo custo e uma baixa dificuldade para implementag@o. O resultado parcial da
importincia corrigida dos itens de Recursos Humanos ¢ apresentado na tabela 12. O item de
Recursos Humanos “Auxiliar Comercial” foi priorizado em fung¢io deste cargo aumentar o
faturamento da institui¢do, estreitar o relacionamento com os clientes e evitar insatisfagdes
por falta de esclarecimentos.

A importadncia da Infra-Estrutura e dos Recursos Humanos sera tanto maior quanto
maior for sua importdncia corrigida. A ordenagdo dos resultados pode ser visualizada com o
uso do Diagrama de Pareto. O ANEXO VI apresenta o Pareto completo da Prioriza¢io dos

itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos (IR;").
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Tabela 11 — Pareto parcial da priorizagio dos itens de Infra-Estrutura (IR;")

Infra-Estrutura IR; | G L, | IR
Correio Eletronico 18,3 2,0 | 2,0 | 36,6 ‘::;‘;;_
Software e aplicativos 1731 1,0 | 1,0 | 17,3

[

Computadores 17,0 1,0 | 1,0 | 17,0
Central telefdonica 23,0 1,0 | 0,5 | 16,3
Cadeiras 72 | 2,0 | 2,0 | 144
Fax 1,2 1,5 | 1,0 | 13,8
Impressoras 9,5 1,5 1,0 | 11,7

Tabela 12 — Pareto parcial da priorizagdo dos itens de Recursos Humanos (IR;"

Recursos Humanos IR, C; L | IR
Auxiliar comercial 32.3 1 | 323 | I
Pos-graduados 35,7105 | 1,5 | 30,9 I |
Secretiria 1971 1,5 1,5 | 29,5 I |
Engenheiro 3131 05 | 1,5 | 27,1 I J
Técnicos 21,1 | 1,0 | 1,5 | 25,8 I ]
Telefonista 160 1,5 | 1,5 | 24,0 I ]
Recepcionista 66 | 1,5 | 1,5 | 10,0 [—I

3.2.4 Matriz de Custos (DC;; e DCj)

Esta etapa contempla o preenchimento de uma matriz idéntica & Matriz dos Recursos,
isto é, com o desdobramento da Infra-Estrutura e Recursos Humanos nas linhas e as

Caracteristicas da Qualidade e Servigos nas colunas. A Figura 30 apresenta as Matrizes de
Custo (DCij e DCyj):

Diferente do interesse da Matriz de Recursos, aqui o objetivo foi verificar a
viabilidade de implementag¢do de melhorias associadas as Caracteristicas de Qualidade e aos
Servigos, alocando-se custos proporcionais de Recursos Humanos e de Infra-estrutura
necessarios. Desta forma, numa andlise posterior, concluiu-se quais os itens associados as

Caracteristicas de Qualidade e Servigos que possuem melhor relagido custo x beneficio.
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Figura 30 — Matriz dos Custos

O preenchimento desta matriz foi realizado quantificando, em unidades financeiras, o
custo dos itens de Infra-estrutura e Recursos Humanos. O total quantificado foi distribuido de
acordo com o nivel de relacionamento proposto na Matriz de Recursos. Como resultado, esta
matriz forneceu um or¢amento preliminar para 0s recursos necessarios, assim cOmo uma
estimativa dos custos associados a manutengdo/melhoria das especificagdes das
Caracteristicas de Qualidade e dos Servigos para a operagdo em patamares superiores de
qualidade.

Os custos mensais dos itens de Recursos Humanos foram estimados pelo nimero de
funcionarios envolvidos e multiplicado pelo saldrio da fungdo, com encargos incluidos e pelo
percentual de tempo dedicado a fungdo. O resultado final do célculo dos custos mensais dos
itens de Recursos Humanos estd apresentado no Relatorio Técnico 038-VIII (Matriz de
Custos). A tabela 13 apresenta o Pareto dos custos de Recursos Humanos.

Como exemplo, para o item de Recurso Humano “Po6s-graduado™ se considerou
necessarios trés funcionarios com salario médio e encargos na ordem de R$ 8.370,00 com
dedicagdo de 95% do tempo disponivel, totalizando aproximadamente R$ 23.900,00 por més.

O custo mensal de um item de Infra-estrutura foi calculado pelo custo mensal de
aquisi¢cdo do equipamento (valor do equipamento dividido pelo tempo de amortizagdo em
ano) somado ao custo de operagdo e manutengdo do equipamento. Este resultado ¢
multiplicado pelo percentual de utilizagdo do equipamento, isto €, o percentual do tempo

dedicado ao servigo em estudo.
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Tabela 13 — Pareto dos custos dos Recursos Humanos

Recursos Humanos

Custo Mensal RS

Pés-graduados
Engenheiro
Técnicos

Auxiliar comercial
Bibliotecario
Auxiliar Administrativo
Auxiliar Financeiro
Recepcionista
Telefonista
Secretaria

Auxiliar de limpeza

Porteiro

239
132

68,9
19,3
6,7
4,8
4.8
4,48
4,48
4,46

1,4

—:u:n:;:;::r:;m

0,3

O resultado final do calculo de custo mensal dos itens de Infra-estrutura estd

apresentado no Relatério Técnico 038-VIII (Matriz de Custos). A tabela 14 apresenta o

Pareto dos dez principais custos de Infra-estrutura.

Tabela 14 — Pareto dos custos de Infra-estrutura

Infra-estrutura

Custo Mensal RS

Laboratorios
Equipamentos para ensaios
Controle de temperatura
Veiculo

Computadores

Circuito fechado de TV
Telefone celular

Central telefonica
Maquina de fotocdpias

Sistema de iluminagdo

41,1

31,3

12,7
4,3
3,9
2,9
2,5
1,6
0,8
0,7

::EDDDDH_—
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Como exemplo, para o item de Infra-estrutura “Laboratdrios”, se considerou um custo
de aquisicio de R$ 25.000 com periodo de amortizagdo de 15 anos. O custo mensal de
operagio e manutengdo foi estimado em R$ 5.000 com um tempo de dedicagdo de 80%,
resultando num custo mensal estimado de R$ 4.110.

Ap6s o término dos calculos de custo de cada um dos recursos existentes, se distribuiu
tais custos nos itens de Caracteristicas de Qualidade e dos Servigos de acordo com a inter-
relagdo definida na matriz anterior. Desta forma buscou-se a operagdo do sistema em

patamares superiores de qualidade.

3.2.4.1 Distribui¢io dos Custos dos Recursos aos itens de Caracteristicas de Qualidade e

Servigos

Apbs o calculo do custo mensal associado a cada um dos itens de Recursos, sejam eles
de saldrios, aquisi¢do, manuten¢do ou operagdo, conforme apresentado no item 3.2.4, os
mesmos foram distribuidos aos itens de Caracteristicas de Qualidade e a Servigos de acordo
com as relagdes definidas na Matriz de Recursos. Assim, dividiu-se o custo mensal total de
cada recurso pelo somatodrio das relagdes do mesmo recurso. Obtido o valor monetério de
cada relagdo, multiplicou-se pela intensidade da relagdo existente entre o recurso e a

Caracteristica de Qualidade ou Servigos.

3.2.4.2  Totalizagido do Custo de Sustentagdo/Melhoria das Caracteristicas de Qualidade e

dos Servigos

Em um dos passos descrito anteriormente, fez-se a aloca¢do do custo envolvido em
cada um dos itens de Caracteristica de Qualidade e de Servigos. A totalizagdo destes custos de
sustenta¢do/melhoria foi obtida pelo somatério de todos os valores alocados na coluna de um
determinado item, seja ele de Caracteristica de Qualidade ou de Servigos. O valor monetério
obtido representa o custo de manutengdo/melhoria do item de Caracteristica de qualidade ou

Servigos correspondente.
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A ordenacio dos custos resultantes sera efetuada com o uso do Diagrama de Pareto. O
resultado parcial dos custos referentes as Caracteristicas da Qualidade ¢ apresentado na tabela
15 e os referentes aos Servigos na tabela 16.

O ANEXO VII apresenta o Pareto completo dos custos referentes as Caracteristicas da
Qualidade, enquanto o ANEXO VIII apresenta o Pareto completo dos custos referentes aos

Servigos prestados.

Tabela 15 — Pareto parcial dos custos referentes as Caracteristicas da Qualidade

Caracteristicas da Qualidade Custo
Mensal RS
Percentual de ensaios credenciado ao INMETRO (%) 36,0 I 3
Filiado a Rede Metrologica/RS (Sim/Nao) 33,4 I R _ ]
Credenciado ao INMETRO (Sim/Nio) 33,4 P |
Numero de desenvolvimentos especiais por ano (N.) 31,0 |_ |
Esclarecimento neces. do equip. p/ensaio (Sim/Nio) 29,0 |_ e ]

Tabela 16 — Pareto parcial dos custos referentes aos Servigos

Servigos Custo
Mensal RS
Consulta tempo necessario para realizagdo do ensaio 41,18
Desenvolvimento de projetos especiais 37,94 I
Andlise dos equipamentos necessarios para o ensaio 37,62 I
Comercializagdo de servigos normalizados 35,51
Elaboragdo e aprovagio do relatério final 35,17

3.243 Relacionamento da Importincia do item com o custo

Nesta etapa fez-se uma comparagdo relativa de quais itens tem grande importancia,
segundo a qualidade reconhecida pelos clientes, e baixo custo para a sua implementagdo.

Desta forma, priorizou-se os itens com melhor relagdo Custo x Beneficio.
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Segundo Ribeiro et al. (2000), essa comparagdo ird revelar se a alocagdo de recursos
aos procedimentos estd sendo orientada pela importincia destes itens para a qualidade, ou
seja, pela satisfagdo do cliente.

A Figura 31 apresenta parcialmente os cinco itens das Caracteristicas de Qualidade
mais importantes com seus respectivos custos. O ANEXO IX apresenta a relagdo completa
dos itens de Caracteristica de Qualidade.

A Figura 32 apresenta os cinco itens de Servigos mais importantes com seus

respectivos custos. O ANEXO X apresenta a relagdo completa dos itens de Servigos.

3.2.5 Planejamento da Qualidade

Concluidas as fases do modelo apresentado neste capitulo, o proximo passo € essencial
para provocar a mudanga organizacional — Planejamento da Qualidade. O Planejamento da
Qualidade realizado seguiu o formato proposto por Ferreira (1997). sendo constituido de trés
ctapas basicas: Plano de Melhoria das especificagdes; Plano de Melhoria dos servigos; Plano

de Melhoria da Infra-Estrutura e Recursos Humanos.

Bimportancia OCusto
1200 -

1000 +——— o f——— ——— —

b

N. técnicos N. médio de N. médio de toques  N. de exemplares N. de equipamentos

disponibilizados  lentativas de contalo ate o atendimento do disponibilizados para em funcionamento
p/consultoria (N.) até o sucesso (N.) telefone (N.) consulta (N.) no DENELE (%)

Figura 31 - Relagéio do custo x beneficio dos cinco principais itens da Caracteristica de Qualidade.
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H Importancia OCusto
700,00

600,00

500,00

400,00 +

200,00 -

100,00

0,00 -

Atender o felefone  consulta & acervos Reunido com o Manutengdo e Comercializago de
técnicos cliente melhoria nos senigos de
Sernvigos consultoria

Figura 32 — Relagdo do custo x beneficio dos cinco principais itens de Servigos.

Assim, foram elaborados diferentes Planos de Melhoria, com a finalidade de
estabelecer um novo padrio para Qualidade do Servigo prestado. Com isto, se passa pelo
estabelecimento de novas especificagfes, que estdo mais proximas daquilo que ¢ demandado

pelo cliente. Serdo descritos no capitulo 4 os Planos de Melhoria gerados por este modelo.



CAPITULO 4

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tendo como principal objetivo a melhoria da qualidade dos servigos prestados pelo
DENELE, o uso do método QFD auxiliou no discernimento dos itens que possuem maior
importancia na construgdo da qualidade e conseqiiente satisfagdio do cliente. Uma vez
identificados os aspectos a serem desenvolvidos, buscou-se a formulagdo de um plano de
melhoria contemplando cada uma das dreas abordadas: especificagdes, servicos, infra-
estrutura e recursos humanos. Esse plano de melhorias sera apresentado neste capitulo.

Observou-se que as exigéncias dos clientes, coletadas na pesquisa de mercado,
abordaram dois pontos principais: o conhecimento e as praticas comerciais. Os clientes que
procuram o DENELE, como instituigdo de pesquisa e ensaios laboratoriais, buscam encontrar
nesta instituigdo uma referéncia em conhecimentos para suprir deficiéncias em determinados
assuntos. Outra importante demanda se refere as necessidades comerciais. No periodo em
que foi efetuada a pesquisa de mercado, a central telefonica do DENELE encontrava-se em

manutengdo e a conexdo a Internet, através de linha discada, era dificil, apresentando



109

constantes interrup¢des. Desta forma, o contato com o DENELE exigia muitas tentativas,
causando insatisfagdo ao cliente.

Nas se¢des seguintes, serdo apresentados os Planos de Melhoria para cada uma das
demandas priorizadas pelos clientes. Para elaboragdo destes Planos de Melhoria foram
necessdrias nove reunides, realizadas na biblioteca do departamento, com a participagdo de
todos os funcionarios do DENELE, citados no Quadro 12. As reunides tiveram inicio em
setembro de 2001 e, com freqiiéncia quinzenal, nas tardes de sexta-feira, terminaram em

dezembro do mesmo ano.

Quadro 12 — Cargo dos funcionérios responsaveis pela elaboragio dos Planos de Melhoria e formagio

Cargo Formagio

Diretor do CIENTEC Engenheiro Eletricista, especializagdo em automacio da
medi¢do e planejamento energético

Gerente do DENELE Engenheiro Eletricista

Engenheiro responsavel LIEM Engenheiro Eletricista, especializagdao Eng. qualidade
Engenheiro Laboratorista do LIEM | Engenheiro Eletricista, especializagdo Eng. seguranga
Engenheiro do LIEM Engenheiro Eletricista

Engenheiro responsavel LBBT Engenheiro Eletricista

Engenheiro responsavel pelo LAT | Engenheiro Mecdnico, especializagdo Eng. qualidade
Laboratorista LBAT Técnico Eletronica

Laboratorista LIEM Técnico Eletronica

Secretario responsavel DENELE | Segundo grau completo

Adm. Infra-Estrutura DENELE Graduagdo em historia

Resp. Informatica CIENTEC Técnico em automagao

Telefonista do CIENTEC Segundo grau completo

4.1  PLANO DE MELHORIA DAS ESPECIFICACOES

O Plano de Melhoria das Especificagdes se baseou nos resultados obtidos pela
Priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade, levando em consideragio os resultados obtidos

na Matriz de Custo e na Matriz de Recursos conforme apresentado no ANEXO IX. A partir
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deste ponto, se revisou e se estabeleceu novas especificagdes para as Caracteristicas da
Qualidade, assim como o direcionamento de recursos humanos e financeiros para tais
caracteristicas, com o intuito de melhor atender as demandas dos clientes.

Como os recursos financeiros sio limitados, se realizou o Plano de Melhoria das
Especificagdes com a revisdo das especificagdes das Caracteristicas da Qualidade que
possuiam grande importancia sob a 6tica do cliente e, principalmente, com pouca necessidade
de investimento.

Além das Caracteristicas de Qualidade terem tido suas especificagdes revisadas, foram
avaliadas também as relagdes existentes entre elas. As cinco Caracteristicas da Qualidade
priorizadas foram: o nimero de técnicos disponibilizados para consultoria, o nimero médio
de tentativas de contato até o sucesso, o nimero médio de toques até o atendimento do
telefone, o nimero de exemplareé controlados disponibilizados para consulta (normas) e o
percentual de desconto para empresas parceiras. Estas cinco Caracteristicas da Qualidade
priorizadas possuem as seguintes correlagdes entre si:

1. Numero médio de tentativas de contato até o sucesso: possui correlag@o positiva

fraca com o nimero médio de toques até o atendimento do telefone.

(R

Percentual de desconto para empresas parceiras: possui correlagio negativa fraca
com as Caracteristicas da Qualidade nimero médio de tentativas de contato até o
sucesso e nimero médio de toques até o atendimento do telefone. Isto se deve ao
fato de o aumento do desconto supor um aumento do nimero de tentativas de

contato com o DENELE.

As especificagdes projetadas foram definidas no capitulo anterior, apresentadas na
Matriz V, e comentadas nas se¢des 3.2.1.8 e 3.2.1.9. No Quadro 13 as especificacdes
projetadas dos itens de Caracteristica de Qualidade priorizados sdo comparadas com as
especificagdes atuais.

Definidas as novas especificagdes, o corpo técnico envolvido neste trabalho se
encarregou de estabelecer um plano de ag@o para o alcance das mesmas, utilizando a técnica
do 5W1H como ferramenta para a realizagdo deste planejamento. Os SW e 1H significam
Who (quem), What (o que), Where (onde), When (quando), Why (por que) e How (como) e
buscam manter e aumentar os patamares de qualidade dos itens criticos e identifica-los.
Também indicam o que fazer para melhora-los, onde se deve atuar, os prazos para realizagdo

das tarefas, os responsaveis pelas tarefas, os meios de execugio da tarefa e o porqué.



Quadro 13 — Caracteristicas de qualidade priorizadas, especificagdes atuais e projetadas
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Priorizaciio das caracteristicas de qualidade Atual Projetada
Aumentar o n° de técnicos disponibilizados para consultoria 0 2
Diminuir o n° médio de tentativas de contato até o sucesso 3 1
Diminuigdo do n® médio de toques até o atendimento do tel. 5 3
Aumento do n° de exemplares disponibilizados p/ consulta 200 260
Aumentar o percentual de desconto para empresas parceiras 0% 5%

Serdo apresentados os planos propostos para os cinco principais itens das

Caracteristicas de Qualidade priorizadas.

O que

Onde

Por que

Como

Quem

Quando

O que
Onde

Aumentar para dois 0 nimero de técnicos disponibilizados para a
consultoria

No departamento técnico do DENELE.

Para possibilitar a abertura de um servigo de consultoria, suprindo
principalmente a deficiéncia mercadolégica em conhecimentos de
EMC/EMI. Além disto, para proporcionar um aumento na receita do
DENELE e na satisfagdo dos clientes. Mesmo se tratando de uma
caracteristica que envolve alto custo, a maior parte deste € referente aos
salarios de profissionais técnicos envolvidos. Como o DENELE se trata
de uma institui¢dio de pesquisa, estes custos ja fazem parte do negécio
atualmente desenvolvido.

Com o direcionamento de dois funcionarios técnicos para fungio de
consultoria (desenvolvimento de novos produtos dentro do DENELE,
reunides técnicas com o cliente, entre outros servigos de consultoria)
Leandro/Caloy (LIEM).

Consultoria no desenvolvimento de novos produtos — Setembro/2001
ReuniGes técnicas com o cliente — Setembro/2001

Cursos e palestras técnicas sobre assuntos requisitados — Julho/2002

Diminuir o niimero médio de tentativas de contato até o sucesso

No departamento comercial do DENELE.



Por que

Como

Quem

Quando

O que

Onde

Por que

Como

Quem

Quando

O que

Onde

Por que
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Com a redugdo do nimero médio de tentativas de contato até o sucesso,
o departamento poderd aumentar o nimero de ensaios realizados, o
faturamento mensal, a participagdo de mercado e a satisfagdo do
cliente.

Com substitui¢do da central teleféonica por uma nova, com a compra de
mais uma linha telefonica fixa, com a disponibilizagdo de E-mail para
todos funcionarios competentes e com a compra de aparelho celular
para area comercial.

Gustavo (gerente), Alberto (secretario) e Marina (telefonista).
Substitui¢do da central telefonica por uma nova — Dezembro/2001
Compra de mais uma linha telefonica fixa — Outubro/2002
Disponibilizagdo de e-mail para funciondrios competentes — Maio/2002

Compra de aparelho celular para area comercial — Janeiro/2003

Diminui¢io do nimero médio de toques até o atendimento do
telefone

No Departamento Comercial do DENELE.

Com a redugdo do tempo de espera do cliente, o departamento podera
aumentar o nimero de atendimento aos clientes, o faturamento mensal,
a participacdio de mercado e a satisfagdo do cliente.

Com a substituigdo da central telefonica por uma nova, a compra de
mais uma linha telefonica fixa e a transferéncia automatica da ligacdo
quando der mais de 3 toques e o telefone ndo for atendido.

Gustavo (gerente) e Marina (telefonista).

Substitui¢do da central telefonica por uma nova — Dezembro/2001
Compra de mais uma linha telefonica fixa — Outubro/2002

Transferéncia automatica da liga¢do — Jan/2002

Aumento do numero de exemplares disponibilizados para a
consulta

Na biblioteca do DENELE e na biblioteca virtual.

Despertar o interesse do cliente nos ensaios possiveis de serem

realizados no DENELE, trazer o cliente para dentro de DENELE e
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aumentar a satisfagdo do cliente.

Como Sera disponibilizado imediatamente aos clientes todo o acervo técnico
presente no DENELE , inclusive os arquivos exclusivos para a consulta
interna e via biblioteca virtual. Serd feita uma divulgagdo a todos
clientes do DENELE.

Quem Caloy (LIEM), Alberto (secretdrio), Leandro (LIEM) e Gustavo
(gerente).

Quando Disponibilizagdo do acervo técnico presente no DENELE — Imediato
Disponibilizagdo de acervo técnico via biblioteca virtual — Dez/2003

Divulgagdo aos clientes via mala direta — Dezembro/2003

O que Aumentar o percentual de desconto para empresas parceiras (%)

Onde No Departamento Comercial do DENELE.

Porque Para estimular as empresas a desenvolverem produtos no DENELE,
fidelizar os clientes, aumentar o faturamento do DENELE e a
participa¢do no mercado.

Como Cedendo a redugdo tributdria para as empresas conveniadas (Lei
10.176), Ceder desconto de 30% para empresas com contrato de
desenvolvimento de produtos junto ao DENELE.

Quem Flavio (orgamento — LIEM) e Alberto (secretério)

Quando Reducdo tributaria para empresas conveniadas — Janeiro/2002

Desconto para desenvolvimento de produtos no DENELE — Jan/2002

Através do uso do método SW1H, foram detalhadas as agdes a serem feitas com o
respectivo prazo para a conclusdo. Dentre todas as agdes pertencentes ao Plano de Melhoria
das Especificagdes, somente trés ndo foram cumpridas no prazo determinado, o curso e as
palestras técnicas sobre os assuntos demandados, cujo material didatico ainda esta sendo
elaborado, a compra de mais uma linha de telefone fixo, que néio foi liberada pela alta diregdo
do DENELE e a compra de aparelho celular para drea comercial, que também foi visto como

aumento de custo pela alta dire¢io do DENELE.
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42  PLANO DE MELHORIA DOS SERVICOS

O Plano de Melhoria dos Servigos se baseou na priorizagdo dos Servigos discutidos
em 3.2.2.6 . Juntamente com os responsaveis por cada um dos processos analisados, deve-se
buscar melhorias e aprimoramentos dos mesmos, utilizando-se de um plano 5WIH,
semelhante ao utilizado no item 4.1. Serdo apresentados os planos propostos para os cinco

principais itens dos servigos priorizados.

O que Atender rapido ao telefone

Onde No Departamento Comercial do DENELE.

Por que Para facilitar o contato com o DENELE melhorando o atendimento
ao cliente, aumentando o faturamento do DENELE e satisfazendo as
expectativas dos clientes.

Como Com a substitui¢do do telefone fixo por um telefone sem fio e a
transferéncia automatica da ligagdo quando der mais de 3 toques ¢ a
ligagdo ndo for atendida.

Quem Alberto (secretario) e Marina (telefonista).

Quando Substituicdo telefone fixo por telefone sem fio — Dezembro/2001

Transferéncia automatica da ligagdo — Janeiro/2002

O que Disponibilizar consulta ao acervo técnico do DENELE

Onde Na biblioteca do DENELE e na biblioteca virtual.

Porque Para despertar o interesse pelos ensaios realizados pelo DENELE
incentivando a presenga do cliente dentro do departamento e
demonstrando a importancia dos ensaios para o desenvolvimento de
produtos.

Como Sera disponibilizado imediatamente todo o acervo técnico presente
no DENELE, inclusive os arquivos exclusivos para consulta interna e
via biblioteca virtual. Sera feita uma divulgacdo a todos clientes do
DENELE.

Quem Caloy (LIEM), Alberto (secretario), Gustavo (gerente) e Leandro
(LIEM)

Quando Disponibilizagdo do acervo técnico presente no DENELE — Imediato



O que
Onde

Porque

Como

Quem

Quando

O que

Onde

Porque

Como

Quem

Quando

O que
Onde

Porque
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Disponibilizag¢do de acervo técnico via biblioteca virtual — Dez/2003

Divulgacdo aos clientes via mala direta — Dezembro/2003

Aumentar o nimero de reunides com o cliente

Na sala de reunides do DENELE.

Para a troca de informagdes técnicas sobre o desenvolvimento dos
ensaios e etapas restantes, para sugestdes técnicas no
desenvolvimento de produto, para apresentar € comentar  0S
resultados e para conhecer as necessidades dos clientes.

Marcando reunides em cada etapa do ensaio (elaboragdo do plano de
ensaio, medigdes e resultado final).

Leandro e Caloy (LIEM), Addo (LBAT), Chiarelli (LBBT) e
Marquezan (LAT).

Marcar reunides em cada etapa do ensaio — Janeiro/2002

Comercializagio de servicos de consultoria

No DENELE

Por causa da demanda do mercado em fungdo de pouco
conhecimento em EMC e EMI, do aumento do faturamento, para
maior participag¢@o de mercado e para a satisfagdo dos clientes.

Com a divulgagdo do novo servi¢o oferecido, a elaboragdo de uma
tabela de precos para consultoria, a sugestdo de modificagdes no
desenvolvimento de novos produtos pelos clientes e propostas de
melhoria no produto do cliente.

Leandro/Caloy (LIEM).

Divulgagdo do novo servigo oferecido — Janeiro/2002

Elaboragio de uma tabela de pregos para consultoria — Janeiro/2002
Sugestdo de modificagdes no desenv. novos produtos — Jan/2002

Propostas de melhoria no produto do cliente — Jan/2002

Estudar previamente a norma a ser utilizada no ensaio
No DENELE.

Para o conhecimento prévio das necessidades do ensaio e do
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equipamento, a redugdo do prazo para finalizagdo do ensaio, o
aumento do faturamento do DENELE e a satisfagdo dos clientes.
Como Com o estudo da norma imediatamente no aceite da proposta
comercial.
Quem Leandro/Caloy (LIEM), Marquezan (LAT), Addo (LBAT) e Chiarelli
(LBBT).
Quando Estudo da norma imediatamente no aceite da proposta comercial —

Imediatamente.

E importante salientar a forte relagio existente entre o Plano de Melhoria das
Especificagdes ¢ o Plano de Melhoria dos Servigos, uma vez que, melhorando uma das
especificagdes, direta ou indiretamente, influenciard em um dos servigos prestados. Desta
forma, € interessante que os Planos de A¢do de Melhoria das Especificagdes e dos Servigos
sejam elaborados simultaneamente.

Todas as agdes pertencentes ao Plano de Melhoria dos Servigos foram executadas no

prazo especificado.

43  PLANO DE MELHORIA DA INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS HUMANOS

O Plano de Melhoria de Infra-Estrutura e Recursos Humanos baseou-se na priorizagio
discutida em 3.2.3.7. Depois de estabelecido um Plano de Acgdo para Melhorias em
Especificagdes e Servigos Prestados, se buscou a elabora¢do de um Plano de Agdo para a

obtencdo de melhorias nos Recursos disponiveis.

O que Implantar correio eletrénico para todos funcionarios do DENELE
Onde No DENELE.

Por que Pela necessidade de facilitar o contato com o DENELE, que atualmente ¢
muito dificil, para facilitar o contato com institui¢des de pesquisa, para a
troca de informagdes com os clientes e para facilitar comunicagfo interna
entre os funciondrios.

Como Conectando os computadores do DENELE em rede, disponibilizando E-
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mail para corpo técnico e comercial ¢ utilizando login e senha para o
corpo técnico/comercial.

Gustavo (gerente), Max (infra-estrutura) e Carlos (informatica).

Conectar os computadores do DENELE em rede — Janeiro/2002
Disponibilizar e-mail para corpo técnico e comercial — Janeiro/2002

Utilizag@o de login e senha para corpo técnico/comercial — Janeiro/2002

Contratar Auxiliar Comercial / Secretiria

No DENELE.

Para buscar novos mercados e novas demandas de mercado, melhor
atender os clientes e melhorar os servigos burocraticos.

Com a abertura de edital para concurso e treinamento nos servigos
prestados.

Gustavo (gerente) e Antoniazzi (diretor).

Abertura de edital para concurso - Durante 2004

Treinamento nos servigos prestados — Durante 2004

Contratar cinco funciondrios técnicos (Pos Graduados ou
Engenheiros)

No DENELE

Tratando-se de uma instituicdo de pesquisa, ensaios e conhecimento,
quanto maior o numero de funciondrios engenheiro e pds-graduados,
maior serd o conceito do DENELE no mercado.

Com a abertura de edital de concurso para novos funciondrios e
dinamizando o PAT (Programa Anual de Treinamento), com vista a
qualificagdo interna dos funciondrios (curso de pds-graduagio).

Gustavo (gerente) ¢ Antoniazzi (diretor).

Abertura de edital para concurso — durante 2001

Dinamizar o PAT — durante 2003

Adquirir e desenvolver software e aplicativos
Nos laboratérios do DENELE

Por que novos programas surgiram na drea laboratorial reduzindo
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substancialmente o tempo de execugdo do servigo, resultando em um
aumento do faturamento e em maior participa¢do de mercado.

Como Pesquisando na Internet novos softwares para ensaios laboratoriais e
desenvolvendo internamente software em Visual Basic. Buscando
empresas que desenvolvam software para desenvolvimento em conjunto.

Quem Todos funciondrios técnicos do DENELE

Quando Atividade continua

O que Adquirir quatro novos Computadores
Onde No DENELE
Por que Por que com a utilizagdo de diversos ensaios comandados por softwares
instalados em computadores, a necessidade por computadores mais
adequados ¢ latente, além da necessidade de redugdo no tempo de
processamento das informagdes. Aumentar a satisfacdo dos clientes, o
faturamento do DENELE e a participag¢do de mercado.

Como Levantando or¢amentos em diferentes empresas fornecedoras de
computadores ¢ buscando recursos para a compra de novos
computadores.

Quem Gustavo (gerente), Leandro (LIEM)e Carlos (Informatica).

Quando Outubro/2003

Todas as agGes pertencentes ao Plano de Melhoria da Infra-Estrutura e Recursos-
Humanos foram cumpridas no prazo determinado, com exceg@o da abertura do edital para a

contratacdio de 5 funciondrios técnicos, que nio foi aceita pela diretoria.

44  RELACIONAMENTO ENTRE OS PLANOS DE ACAO

Conforme comentado anteriormente, ao se melhorar os itens de servigos e recursos
existentes, se facilita a melhoria das especifica¢des. O relacionamento existente entre as agdes
priorizadas em cada um dos Planos de Melhoria esta apresentado no diagrama de relagoes da
Fig. 33. Neste diagrama de relagdes, pode ser observado que os itens priorizados na Melhoria

da Infra-estrutura influenciam, direta ou indiretamente, os itens priorizados na Melhoria das
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Caracteristicas da Qualidade. Uma vez equipado o laboratério com bons computadores, serd
possivel que os pos-graduados e engenheiros do DENELE desempenhem adequadamente sua
fungdo, utilizando-se de diversas ferramentas disponiveis no computador. Utilizando-se deste
beneficio, sera possivel disponibilizar virtualmente o acervo técnico do DENELE aos clientes,
tornando os exemplares acessiveis, mesmo a distincia. As ag¢des propostas permitem maior
suporte nas solugdes de problemas decorrentes do desenvolvimento de um produto, uma das

principais demandas do cliente.

4.5  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O cliente que busca uma institui¢do de pesquisa demanda solugdes, principalmente em
duas situagdes basicas: na busca por ensaios para o estudo de conformidade de materiais e
equipamentos segundo normas pré-estabelecidas, ou na busca de solugdes para problemas no
desenvolvimento de novos produtos. Dentro deste contexto se percebeu a necessidade por
servicos de consultoria que ainda ndo sdo explorados pelo DENELE, através de reunides
técnicas entre cliente e DENELE. Buscou-se assim um corpo técnico qualificado.

Outro ponto priorizado pelos resultados deste trabalho diz respeito a drea comercial.
Sabia-se, na ocasido da pesquisa, que problemas com a central telefonica e a Internet eram
freqiientes. O que ndo se conhecia era o grau de insatisfagdo que este fato gerava nos clientes.

O uso do QFD abordou a 4rea comercial em cada um dos planos de melhoria desenvolvidos:

(1) Plano de melhoria das especificagdes (Caracteristicas da Qualidade): das sete
Caracteristicas da Qualidade priorizadas, quatro dizem respeito a drea comercial:
diminuir o nimero médio de tentativas de contato até o sucesso, diminuir o
nimero médio de toques até o atendimento do telefone, aumentar o percentual de
desconto para empresas parceiras e 0 nimero de diferentes meios para contatar o
DENELE.

(2) Plano de melhoria dos servigos: dos cinco servigos priorizados o item de maior
importancia estd diretamente relacionado a drea comercial, como: atender répido
ao telefone. Outros dois itens tém algum relacionamento com a drea comercial:
reunido com o cliente, que deve ser inicialmente realizada pela drea comercial e
posteriormente pela drea técnica, e comercializagdo de servigos de consultoria, que
ndo era realizado na ocasido da pesquisa e poderia ter sido percebido esta demanda

pela drea comercial.
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(3) Plano de melhoria da Infra-estrutura e Recursos Humanos: dentre os cinco itens
priorizados pelo Desdobramento da Qualidade, os dois primeiros estdo
relacionados diretamente & drea comercial: implantar correio eletronico para todos
funcionérios do DENELE (na ocasido da pesquisa se tinha somente um e-mail para
todo o DENELE, exigindo conexdo discada) e necessidade de um auxiliar para

area comercial/secretaria.
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Iy

Melhoria nos
Servigos
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J
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l I } g "'-"___?_':'__T """""""" 3 . J
v vvv \A YVY v
Atender ripido Disponib. consulta Aumentar N, Comercializagio
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problemas no € neces. equip. p/ utilizados com a orgamento
desenvimento de realizagldo ensaio fungio solicitado ao
produtos empregada laboratério

Figura 33 - relacionamento existentes entre as agdes priorizadas em cada um dos Planos de Melhoria (diagrama

de relagdes)

Passados dois anos do inicio da aplicagdo do QFD no DENELE, alguns resultados ja
podem ser observados. Dentre as a¢des que foram propostas nos Planos de Agéo, algumas ja
puderam ser implementadas, enquanto outras aguardam implantag@o, conforme apresentado

no Quadro 14.
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Quadro 14 — Acompanhamento da execugio das A¢des propostas

Ag¢do Proposta Previsdo |Resultado da Ag¢io
1. Consultoria no Set/01 Em fungdo de uma restruturag@o do quadro
desenvolvimento de operacional do DENELE, este servi¢o passou a ser
novos produtos oferecido a partir de Jan/02, com subdivisdo dos

servigos de ensaio em dois grupos: homologagdo e
desenvolvimento. Nos ensaios de homologagdo ¢
expressamente proibida a permanéncia de clientes
nas dependéncias do DENELE. Nos ensaios de
desenvolvimento os técnicos do DENELE,
juntamente com o cliente, desenvolvem produtos e
se faz uso do servigo de consultoria técnica.

2. Reunides técnicas com o | Set/01 As reunides técnicas também iniciaram em Jan/02

cliente juntamente com a consultoria no desenvolvimento
de novos produtos.

3. Cursos e palestras sobre | Jul/02 Até julho de 2003 nd@o houve disponibilidade de

assuntos requisitados tempo para a preparagdo de material didatico e
elaboracdo de cursos e palestras para clientes.

4. Substituicdo da central | Dez/01 Foi alcangado éxito da agdo no prazo determinado.

telefonica por uma nova

5. Compra de mais uma Out/02 Com a substitui¢do da central telefonica ndo houve

linha telefonica fixa. mais a necessidade da compra de uma nova linha
telefonica, uma vez que facilitou o contato do
cliente junto ao DENELE.

6. Disponibilizagio de e- |Mai/02 | Foi comprado um servidor de caixa postal e foram

mail para funciondrios conectados todos os computadores em rede e

competentes disponibilizado e-mail para todos os funciondrios
no prazo determinado.

7. Compra de aparelho Jan/03 Nio foi liberada a compra do celular até Julho de

celular para drea comercial 2003. Esta-se usando o telefone celular particular
para contato.

8. Transferéncia automatica | Jan/02 Depois da substitui¢do da central telefonica, se

da ligag¢do quando ramal programou a transferéncia automatica da ligagdo,

ocupado ou quando toca quando ndo atendida em trés toques. Cumpriu-se a

mais de trés vezes sem o acdo no prazo determinado.

atendimento.

9. Disponibilizagio do Imediato | Disponibilizou-se o acervo técnico para os clientes

acervo técnico presente no imediatamente. Livros raros e normas técnicas

DENELE. foram disponibilizados apenas para consulta
interna.

10. Disponibilizagdo de Dez/03 | Tratando-se de um longo trabalho, o prazo

acervo técnico via determinado provavelmente ndo serd cumprido.

biblioteca virtual. Imagina-se a finalizag@o deste trabalho no segundo
semestre de 2004

11. Divulgag¢do aos Dez/03 Tratando-se de uma agdo relacionada a agédo 10 e

clientes, via mala direta, da
disponibilizagdo do acervo
técnico

de execug@o mais simples, acredita-se estar
finalizado no segundo semestre de 2004.

ESCOLA DE ENGENHARIA
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computadores.

12. Redugdo tributaria para |Jan/02 Utilizando-se de portarias existentes, se executou a
empresas conveniadas, nos agdo no prazo determinado.
ensaios do DENELE.
13. Desconto para Jan/02 Em fungdo deste servigo dispensar o relatério de
desenvolvimento de resultados, deu-se um desconto de 20% para
produtos no DENELE. ensaios de desenvolvimento no prazo determinado
da agdo.
14. Substitui¢do do telefone | Dez/01 Foi executada a agdo no prazo determinado.
fixo por um telefone sem
fio.
15. Marcar reunides em Jan/02 Até o momento se viabilizou reunides técnicas
cada etapa do ensaio. apenas para ensaios de desenvolvimento. Para
ensaios de homologa¢do ndo sdo realizadas
reunides com o cliente.
16. Divulgag¢do do servigo |Jan/02 Foi executada a a¢do no prazo determinado.
de consultoria
17. Elaboragdo de uma Jan/02 Foi executada a ag@o no prazo determinado.
tabela de pregos para
servigos de consultoria.
18. Sugestdo de Jan/02 Sao feitas propostas de melhorias nos ensaios de
modificagdes no desenvolvimento. Iniciou-se a ag@o no prazo
desenvolvimento de novos determinado.
rodutos.
19. Propostas de melhoria | Jan/02 Sdo feitas propostas de melhoria nos ensaios de
no produto do cliente. desenvolvimento. Iniciou-se a agdo no prazo
determinado.
20. Estudo da norma Imediato | Foi executada a agdo no prazo determinado.
imediatamente no aceite da
proposta comercial.
21. Conectar os Jan/02 Foi executada a agdo no prazo determinado.
computadores em rede.
22. Abertura de edital de Durante
concurso para auxiliar 2004
comercial
23. Treinamento nos Durante
servigos prestados e na area | 2004
comercial
24. Abertura de edital para |Durante |Foram contratados trés funcionarios técnicos para o
concurso para contratagdo |[2001 DENELE e ja fazem parte dos responsiveis nos
de técnicos Planos de Agdo (QUEM). Sido eles: Chiarelli,
Flavio e Sérgio. !
25. Dinamizar o PAT Durante | Em processo de execugdo
2003
26. Adquirir quatro novos | Out/03 Em processo de execug¢do através de projetos.

A utilizagdo do QFD proporcionou o direcionamento de esforgos para qualidades

demandadas pelos clientes. Isso gerou uma série de resultados, os quais aparecem
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sumarizados na Tabela 17. Ao longo dos ultimos anos, o percentual de reclamagdes por
ensaio diminuiu de 12% para 0,7%. Os clientes perceberam a melhoria da qualidade e, neste
ano de 2003, o volume de ensaios solicitados aumentou substancialmente, ultrapassando 50
ensaios/més. O aumento no volume de ensaios solicitados resultou em um crescimento
proporcional no faturamento do Laboratério. A melhoria da qualidade e a correspondente
amplia¢do dos ensaios sdo creditadas, principalmente, ao QFD e respectivo plano de agdo.
Além do crescimento no faturamento do DENELE, conforme apresentado na Tabela 17, o
QFD também auxiliou em outros aspectos, tais como: no nivel de satisfagdo dos clientes, no
aumento no numero de clientes em carteira e na prestagdo de novos servigos anteriormente
ndo explorados.

Outro aspecto que merece ser discutido ¢ a importdncia de cada um dos itens citados
no questionario fechado. As quatro maiores diferengas entre a importancia e a satisfagdo
atribuidas pelos clientes aos diversos itens foram: disponibilidade de normas técnicas,
disponibilidade de acervo técnico, sistema de busca ¢ entrega de equipamentos do cliente e
processo seguro de embalagem dos equipamentos para transporte. Os dois primeiros itens
dizem respeito a normas e obras adquiridas pelo DENELE, que ndo sdo disponibilizados para
a consulta dos clientes. Normas técnicas t€ém sua distribui¢do controlada. O acervo técnico
tinha sua consulta limitada por politica interna ao DENELE. Conforme descrito nos planos de
agdo, estas obras estardo disponibilizadas para consulta dos clientes, com prazo ji
determinado. Para os dois tltimos itens ja estdo sendo feitos contatos com empresas do setor
de transporte para terceirizagdo deste servigo. Este servigo terd o custo incorporado ao

orgamento, enviado ao cliente, e estard segurado em eventuais danos causados nos

equipamentos.
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1999 2000 2001 2002 2003
(até maio)

Faturamento DENELE RS$125.254,59 R$159.409,75 R$182.440,00 R$233.217,11 R$171.953,80
Faturamento R$ 10.438 RS 13.284 RS 15.203 RS 19.435 RS 34.391
DENELE/més
Crescimento do 27,3% 14,4% 27,8% 76,9%
faturamento anual
Numero de ensaios/ano 302 265 301 380 298
Nuimero médio de 25 22 25 32 59
ensaios/més
Valor médio do ensaio RS$417,5 R$603.8 RS608,1 RS607.3 R$582,9
Numero Reclamagdes de 37 28 20 8 2
clientes
Reclamagdo/ensaios (%) 12% 10,5% 6.6% 2,1% 0,7%
Tempo médio para 5 4 4 2 1

recebimento do orgamento
(dias)




CAPITULO 5

CONCLUSOES

Jd COMENTARIOS FINAIS

Esta dissertagdo teve como objetivo principal a melhoria nos servigos prestados pelo
DENELE, através do uso do QFD. Este método possibilitou traduzir as demandas dos clientes
em agoes efetivas, contemplando diferentes areas da institui¢do, priorizando os itens mais
importantes, considerando a percep¢do do cliente e consolidando melhorias na qualidade.
Como objetivoé especificos, este trabalho procurou conhecer as reais demandas dos clientes
do DENELE, levantando as principais Caracteristicas da Qualidade e Servigos. Os quais,
quando bem atendidos, terdo influéncia marcante no nivel de satisfag@o dos clientes.

No capitulo 2, foi realizada uma revisdo bibliografica, que versou sobre a metodologia
do QFD dentro do contexto do TQC. Iniciando-se pelo conceito da qualidade e passando por
definigdes sobre qualidade em servigos, o capitulo termina com o histérico, as abordagens e
as vantagens da utilizagdo do QFD. Neste capitulo pode ser observado que a qualidade em

produtos e servigos deixou de ser um quesito de diferenciag@o no mercado, sendo um item da
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rotina de trabalho, 0 que exige a melhoria continua dentro das instituigdes que almejam o
sucesso.

No capitulo 3, se aplicou o modelo proposto para uma instituigdo prestadora de
servigos, neste caso, o DENELE. O modelo de Desdobramento da Qualidade, adaptado para
este caso, contém 35 etapas distribuidas em cinco grupos: Matriz da Qualidade, Matriz dos
Servigos, Matriz dos Recursos (Infra-estrutura e Recursos Humanos), Matriz de Custos e
Planejamento da Qualidade. Este modelo permitiu a priorizagdo da Qualidade Demandada,
das Caracteristicas da Qualidade, dos Servigos criticos, dos Recursos criticos, das relagdes
custo/beneficio de diferentes itens ¢ do Planejamento da Qualidade. Todos os resultados
foram obtidos e fundamentados em analises focadas em evidéncias, em que os dados de saida
de uma etapa eram utilizados como dados de entrada da etapa subseqiiente.

No capitulo 4 foram tragados os Planos de Ag¢do para alcance do objetivo deste
trabalho — a melhoria da qualidade dos servigos prestados. Dentre as demandas coletadas na
Pesquisa de Mercado, dois pontos chamaram a atengdio: a necessidade de deter conhecimentos
em dreas relacionadas com a atividade fim (ensaios laboratoriais) e a necessidade em
melhorar a atividade comercial do DENELE. Foram determinadas 26 agdes dentro de quatro
Planos de Ag¢do, com a maioria delas ja implementadas. Alguns indicadores de melhoria da
qualidade nos servigos prestados pelo DENELE também foram apresentados neste capitulo.

Apesar do tempo despendido para conclusido deste trabalho e dos esforgos de todo o
grupo técnico envolvido, concluiu-se que foram atingidos os objetivos iniciais, uma vez que
foram identificados os itens prioritarios, varias melhoria foram colocadas em prética e alguns
resultados ja podem ser percebidos, demonstrando a potencialidade da metodologia.

Entre os principais resultados obtidos, destacam-se os seguintes: o percentual de
reclamagoes por ensaio diminuiu de 12% para 0,7%:; e o volume de ensaios solicitados
aumentou em 136%. O aumento no volume de ensaios solicitados resultou em um
crescimento proporcional no faturamento do laboratorio. Esses resultados, referentes a
melhoria da qualidade e correspondente ampliagio dos negocios sfo creditados,

principalmente, a implantagiio das agdes ditadas pelo QFD.

52  SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

Um campo interessante para a realiza¢do de trabalhos futuros no DENELE, seria a

realizagdio de uma pesquisa do método mais apropriado de custear os servi¢os laboratoriais, e
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de consultoria, prestados pelo DENELE. A correta avaliagdo dos valores envolvidos na venda
destes servigos trardo beneficios para a instituigdo.

A necessidade de servigos de consultoria foi um dos itens priorizados no planejamento
de melhoria apresentado no Capitulo 4. Uma sugestdo de trabalhos futuros seria uma pesquisa
de mercado com a intengio de levantar quais assuntos os clientes mais demandam
conhecimentos. Essa pesquisa poderia subsidiar a preparagdo de uma proposta de mercado
para atender tal deficiéncia.

Uma terceira sugestdo para trabalhos futuros se refere ao nimero de equipamentos que
foram danificados no transporte cliente/DENELE no ano de 2001. Por esse motivo, um
trabalho de padronizagio e desenvolvimento de embalagens para transporte seria interessante.
Outra oportunidade de pesquisa € o estudo da terceirizagdo do servigo de transporte, avaliando

impactos dessa medida sobre a qualidade, o prazo de entrega e o custo desse servigo.
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ANEXO I- Questionirio Aberto
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'Com a intengdo de melhoria nos servigos prestados pelo DENELE e direcionamento de
esforgos nas demandas de nossos clientes, solicitamos sua colaboragdo preenchendo o
questionario abaixo.

Sua colaboragdo ¢ muito importante para nos!

g i g

Muito Obrigado.
Empresa: Ramo de atividade
Nome : N° funcionarios
e-mail : Faturamento anual

1. Quais os pontos fracos do DENELE?

2. Por que alguns clientes deixam de procurar os servigos do DENELE e procuram da concorréncia?

3. Onde, e porque, realiza calibragbes em equipamentos de Termometria e Eletro-eletronico?

4, Que tipo de problema sua empresa encontra na infra-estrutura do DENELE?

th

Em quais pontos os servigos de atendimento a clientes do DENELE precisam ser melhorados?

6. Sua empresa considera o sistema de atendimento a reclamagdes do DENELE satisfatério? Por que?

7.  Em que situages sua empresa necessita dos servigos do DENELE?

8. Quais os atributos considera importante para escolha da empresa que realiza ensaios laboratoriais?

9. Além dos servigos ja realizados, quais servigos vocé gostaria de encontrar no DENELE?

10. Cite algumas vantagens competitivas da concorréncia.

11. Que fatores considera importante para assegurar vantagens competitivas?

12. Escreva suas sugestdes no verso da folha.
Grato




ANEXO Il - ARVORE DA QUALIDADE

PRIMARIO SECUNDARIO TERCIARIO
COMERCIAL CUSTO COMPETITIVO
BONS PRAZLOS E FORMAS PARUCELADAS PARA PAGAMENIDO
o) FACILIDADE EM CONITATQ COM LABORA | ORIO
i) PARCERIAS OUBIER DESCONIOS EM FUNGAL DA PARCERIA
[o) POSSIBILIDADE DE DESENVOLVER PRODUIO NO UENELE
g DISPONIBILIDADE DE CONSULIAR ACERVO TECNICO
% O SISTEMA DA QUALIDADE PUSSUIR FILIAGAD A KEUE ME | RULUGICAIRS
.N ] PUSSUIR CREDENCIAMEN 1O JUNTO AD INME | RO (RBUIHBLE)
) 5 DIVULGAGAD DIFERENIES SERVIGUS PRES 1 ADUS
,-Q -—) QUALIFICAGAD DA EQUIPE DE RECURSUS HUMANUS DU DENELE
w O INFRA-ES |KUITUKA e EQUIFAMEN 1 OS5 DISHFUNIVEL
o ATENDIMENTO AO CLIENTE CUORIESIA E RECEP HVIDADE NO ATENDIMENIO
(o] O CLAHEZA NOS UIREINTOS DO CLIENTE E NECESSIDAUES DU EQUIFPAMEN | U PARA REALIZACAD DUS ENSAIOS
w = RAPIUEL EM RECEBER URCAMENIU
g E ITHAITAMENIO DAS INFORMALOES DU CLIENITE UE FORMA SIGILUSA
(4] % CONSULTORIA UBIENGAU DE INFORMALCUES DIFERENUIADAS
2 o EXISTENCIA DE REUNIOES TECNICAS ENTRE DENELE E CLIENTE
w o AUXILIO PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
- APRESENTAGAQ DO RESULTADO DO ENSA RELAIORIV/ICER | TFICADU CUM 1OUDAS INFUORMAGUES DU ENSAID E VOLUMUSO
v o RELATORIQ/CERTIFICADO SUCINTO E DE RAPIDA LOCALIZAGAO DOS ASSUNTOS PERTINENTES
58 & CUMPRIMENTO DOS PRAZOS ACORDADOS NA CONTRATAGAO DO SERVICO
o O E LOGISTICA E TRANSPORTE POSSUIR SISTEMA DE BUSCA E ENITREGA DE EQUIPAMENITOS DO CLIENIE
2 Roao POSSUIR PROCESSO SEGURO DE EMBALAGEM DOS EQUIPAMENTOS PARA TRANSPORTE
Q=7°®0 POSSUIR MECANISMO PARA REGISTRAR CONDICOES DOS EQUIPAMENTOS NA ENTRADA E SAIDA DO LABORATORIO
EQUIPAMENTOS CONDICAD DE MANUITENGAD B APRESENTAGAD DUS EUQUIFAMENTOS
ADEQUACAD DUS EQUIPAMENI OS5 UITILIZADUS CUM A FUNUAD EMPREGADA
LIMPEZA E URGANIZACAL AUEUUADA
© CONFORTO NAS INSTALAGOES DO IEMPERA TURA £ UMIDADE ADEQUADA
= DENELE NIVEIS SUNURUS ADEQUADOS
E I'LUMJNAQAU ALEQUADLA
1
E .."..:" BIBLIOGRAFIA DISFONIBILIDALDE UE ACERVO | ECNICO
- n UISPONIBILIDADE DE NORMAS TECNICAS
Ew DISPONIBILIDADE DE BIBLIOGRAFIA




ANEXO III — Questionario Fechado
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CIENTEC

FUNBATAD D CENCU § TESMOLOG

; 1a prestados pelo DENEL e direcionamento de-
csfort;.os nas demandas de nossos cllentes solicitamos sua colaboragdo preenchendo o
questionario abaixo. Sdo muito importantes suas respostas para que possamos focar
nossa ateng¢do nas demandas mais importantes. Sabemos da importiancia de todas
elas!
Sua colaboragdo € muito importante para nos!

Muite Obrigado.
Empresa: Ramo de atividade
Nome : N° funcionarios
e-mail : Faturamento anual
QUESTIONARIO

1. Qual dos itens abaixo considera o mais importante?
() Possuir adequada forma de Fideliza¢do do Cliente
() Possuir adequada Execugdo do Servigos
() Possuir adequadas Disponibilizagao do Servigo
() Possuir adequada Infra-Estrutura

2. Ordene os itens abaixo quanto a importancia que cada um deve possuir para
uma adequada Fidelizacio do Cliente, onde 1 é o item mais importante, 2 o
segundo item mais importante e assim por diante até o numero 4:
() Praticas Comerciais adequadas
() Adequado Sistema da Qualidade
() Adequado Sistema de Parcerias
() Adequado Sistema de Divulgacdo dos Servigos

3. Ordene, os itens abaixo, quanto a importancia que cada um deve possuir para
uma adequada Execu¢iio do Servigo, onde 1 é o item mais importante e 2 o
segundo item mais importante:
() Possuir um adequado Atendimento ao Cliente
() Possuir um adequado Sistema de Consultoria agregado aos ensaios

4. Ordene, os itens abaixo, quanto 2 importancia que cada um deve possuir para
uma adequada Disponibiliza¢do do Servigo, onde 1 ¢ o item mais importante ¢
2 o segundo item mais importante:
() Possuir uma adequada apresentagdo do Resultado do ensaio
() Possuir um adequado Sistema de Logistica e Transporte de equipamentos

5. Ordene, os itens abaixo, quanto a importancia que cada um deve possuir para
uma adequada Infra-Estrutura, onde 1 é o item mais importante, 2 o segundo
item mais importante e assim por diante até o numero 3:
() Possuir equipamentos adequados para o ensaio
() Possuir adequado conforto para ensaios
( ) Possuir adequada bibliografia




NAS QUESTOES ABAIXO :

PINTE NA PRIMEIRA REGUA, O GRAU DE IMPORTANCIA DE CADA UM DOS

ITENS QUESTIONADOS , ONDE :
1 — NENHUMA IMPORTANCIA

10 — EXTREMAMENTE IMPORTANTE

PINTE NA SEGUNDA REGUA, COMO CLASSIFICA O DENELE EM RELAGCAO AOS

ITENS QUESTIONADOS, ONDE :
1 — NAO ATENDE AO ITEM

6. Condigoes Comercias:
6.1 Custo competitivo

10 — ATENDE PLENAMENTE O ITEM

1

10

1

10

6.2 Bons prazos e formas parceladas para pagamento

1

10

1

10

6.3 Facilidade em contato com o Laboratorio

1

10

1

10

7. Sistemas de parceria entre a CIENTEC e o Cliente:
7.1 Obtencdo de Descontos em fungdo da Parcernia

1

10

1

10

7.2 Possibilidade de desenvolver produtos na CIENTEC

1

10

1

10

7.3 Disponibilidade de consultar acervo técnico

1

10

1

10

8. Sistema da Qualidade:
8.1 Possuir filiagdo a rede metrologica/RS

1

10

1

10

8.2 Possuir credenciamento junto ao INMETRO (RBC/RBLE)

1

10

1

10

9. Divulgacio de cada um dos seguintes itens:
9.1 Os Diferentes servigos prestados

1

10

1

10

C

9.2 A Qualificagdo da Equipe de Recursos Humanos da CIENTE
1

10

1

10

9.3 Infra-estrutura e equipamentos disponiveis

1

10

1

10




10. Atendimento ao cliente:
10.1 Cortesia e receptividade no atendimento

10.2 Clareza

ensaios

1 10
1 10
nos direitos do cliente e necessidades do equipamento para realizagdo dos
1 10
1 10

10.3 Rapidez em receber orgamento

1 10

1 10

10.4 Tratamento das informagdes do cliente de forma sigilosa

1 10

1 10

11. Classifique o grau de importancia atribuido a cada item abaixo, para se ter um

servico de Siste

ma de Consultoria:

11.1 Obtengdo de informagoes diferenciadas

11.2 Existén

1 10

1 10

cia de reunides técnicas entre CIENTEC e Cliente

1 10

1 10

11.3 Auxilio técnico para solucionar problemas no desenvolvimento de

1 10

1 10

12. Apresentacio dos Resultados de um ensaio:
12.1 Relatério/Certificado com todas as informagdes minuciosamente descritas
sobre o ensaio e, com isto, volumoso

12.3 Cumpri

13. Sistema de
13.1 Possuir

produtos

1 10
1 10
12.2 Relatorio/Certificado sucinto e de rapida localizacdo de assuntos pertinentes
1 10
1 10
mento dos Prazos acordados na contratagdo do servigo
1 10
1 10
Logistica e Transporte da CIENTEC:
sistema de busca e entrega de equipamentos do cliente
1 10
1 10

13.2 Possuir

1 10

1 10

processo seguro de embalagem dos equipamentos para transporte

13.3 Possuir mecanismo para registrar condigdes dos equipamentos na entrada e saida
do Laboratorio

1 10

1 10




14. Equipamentos da CIENTEC:

14.1 Condigdes de manutengdo e apresentagdo dos equipamentos
1 10
1 10

14.2 Adequagdo dos equipamentos utilizados com a fungdo empregada
1 10
1 10

15. Conforto nas instalacées do DENELE

15.1 Limpeza e organizagao adequada
1 10
1 10

15.2 Temperatura e umidade adequada
1 10
1 10

15.3 Niveis sonoros adequados
1 10
1 10

15.3 Iluminagao adequada

1 10
1 10
16. Bibliografia
16.1 Disponibilidade de acervo técnico
1 10
1 10
16.2 Disponibilidade de normas técnicas
1 10
1 10
16.3 Disponibilidade de bibliografia
1 10
1 10

17. De uma forma geral, que nota de 1 a 10 daria no servico prestado pela CIENTEC?




ANEXO IV - PARETO DE

22295
. PRIORIZAGAO DA QUALIDADE
ga!agcla!a-[:gog ' DEMANDADA - IDi*

ITENS DA QUALIDADE DEMANDADA

a W M

IDi *

AUXILIO PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

CLAREZA NOS DIREITOS DO CLIENTE E NECES. DO EQUIPAMENTO PARA REALIZAGAD DOS ENSAIOS
IADEQUAGAD DOS EQUIPAMENTOS UTILIZADOS COM A FUNGAC EMPREGADA

RAPIDEZ EM RECEBER ORGAMENTO

CORTESIA E RECEPTIVIDADE NO ATENDIMENTO

EXISTENCIA DE REUNIOES TECNICAS ENTRE DENELE E CLIENTE

CUMPRIMENTO DOS PRAZOS ACORDADOS NA CONTRATAGAO DO SERVIGO

CONDIGAD DE MANUTENGAO E APRESENTAGAC DOS EQUIFAMENTOS
RELATORIC/CERTIFICADO SUCINTO E DE RAPIDA LOCALIZAGAD DOS ASSUNTOS PERTINENTES
OBTENGAO DE INFORMAGOES DIFERENCIADAS

TRATAMENTO DAS INFORMAGOES DO CLIENTE DE FORMA SIGILOSA

RELATORIO/CERTIFICADO COM TODAS INFORMAGOES DO ENSAIO E VOLUMOSO

DISPONIBILIDADE DE BIBLIOGRAFIA
DISPONIBILIDADE DE ACERVO TECNICO

POSSUIR PROCESSO SEGURO DE EMBALAGEM DOS EQUIPAMENTOS PARA TRANSPORTE
DISPONIBILIDADE DE NORMAS TECNICAS

POSSUIR CREDENCIAMENTO JUNTO AD INMETRO (RBC/RBLE)

POSSUIR SISTEMA DE BUSCA E ENTREGA DE EQUIPAMENTOS DO CLIENTE
POSSUIR FILIAGAO A REDE METROLOGICARS

LIMPEZA E ORGANIZAGAO ADEQUADA

FACILIDADE EM CONTATO COM LABORATORIO

INFRA-ESTRUTURA & EQUIPAMENTOS DISFONIVEL

QUALIFICAGAO DA EQUIPE DE RECURSOS HUMANOS DO DENELE
ILUMINAGAQ ADEQUADA

DISPONIBILIDADE DE CONSULTAR ACERVOS EXCLUSIVOS

DIFERENTES SERVIGOS PRESTADOS

TEMPERATURA E UMIDADE ADEQUADA

|POSSIBILIDADE DE DESENVOLVER PRODUTO NO DENELE

OBTER DESCONTOS EM FUNGAO DA PARCERIA

NIVEIS SONOROS ADEQUADOS

BONS PRAZOS E FORMAS PARCELADAS PARA PAGAMENTO

CUSTO COMPETITIVO DO ENSAIO

POSSUIR MECANISMO PARA REGISTRAR CONDICOES EQUIPAMENTOS NA ENTRADA E SAIDA DO LAB.

8,71
8,53
B33
783
7.58
8,83
8,75
6,56
8,32
6,19
51
447
424
3,85
3,65
3,80
3,20
2,73
2,66
255
227
2,10
205
1,82
1,82
1,41
1,40
1,38
1.25
1,10
0.8
0,84
0.80




IMPORTANCIA CORRIGIDO DOS ITENS
CIENTEC

22P3% [ ANEXO V - PARETO DO INDICE DE
ey . ! DA CARACTERISTICA DA QUALIDADE
|

o & N o v s w N

M

48
45

L3

ITENS DA CARACTERISTICA DA QUALIDADE 19j* [
de técricos disponibirados para comultoria (N.) AT4 44 &
fumero midio de lentativas de contato até o sucesso (M) 52,63
Fumero médo de logues até o atendimento do telefone (W) 249
[Humero de exemplares disponsbilizados para comsulta (N.) 16,61
HOmero da equipamentos em funclonamerto no Densle (%) 264,15
imeno de desenvobimentos espectans por ana (N.) 241,03
Percentual de chertes Gue detemnvoivem produtos no Densle (%) 3267
| de o para empx parceiras (%) 212,15
(NGmero de diferentes meios para contactar o Denele (N.) 207,45
flimern de reunbes entre o DENELE & o chonte (N) 183.45
imero de horas dsponivels para corsulta (N horas/da) 179,09
de equip com dedscagTo exchusha (N.) 168,76
Numero de pds graduados presentes no Denele (M) 156,93
riimero de thpicos presertes no reattno (M) 14571
Plano de ot ( ) 147,52
[Esclarescimento dos dredos para ensaio (Semviio) 132,92
Percertual de ensaios firallrados dentro do praro (%) 127,68
Tempo para locakragdo da informasdo desejada no relatdeio final (veg) 118,58
Numero de empresas parcewas (N 109,58
Esclarescimento necessidades do ecup. para realizazdo do ensaio (Smitdo) 108,53
Participagdo de mercado [em faturamento anial) 108,26
Dimerrdes do relatéeio em phgms (W) 97.15 |
Duas para encaminkar arpaments ac chente (M) BE AT
Modcfcagfes de projeto vndas de sugestBes Denele (N.) 85,12
MNamero de equipamentos dedicades a0 ensalo (N ) 82,36
[iimers de Bros especiatzados (M) T6.11
[Credenciado 20 INMETRO [Smilo) 7308 |
Experiencla do funcionana em ancs de serago (Media) 63,60
MNumero de titulos adguiidos por ana (N.) 61,7
Exstencia de mais de um chenle no espago Nuce Cenels (SimMNlo) 61,12
Mimero de equTamentos Candficados no tramporte por ane (M) 5465
riimern de artigos especificos do biboraténa (M) 5443 |
Fliado a Rede Metroldgica/RS (SmMNia) 53,54 |
Percentual de ensaios credenciados 20 INMETRO (%) 49,10 |
Possul wsiema de regestro condcles do equip. na entrada e sakda do haborutirio (SemMNdo) 4668 |
Hlimero de normas thcnicas disponivers no Denele (N.) 45,08 |l
Possui sistema de o para do ehente |, 1o} 44,96 [
Percentual de cheries salatetos (%) - (N.FROM Ensars) 250 |
Plang de caltvagldo periddca dos eqspamertos (SmdNdo) as '
de ondaios disp i para mpeta (N.) 40,80 Jr 2
Jouantidade do dd ! 508 p Ny 38,43 |t
Pumero de dferenes opgles para prazo médio de pagamanto (N ) ares gLl
Numeno de dferertes parcelas para cagamento (N.) rs
Custo do ensaio abaixo & concorrincia (%) a8 |
[Temperatura do ambiente (C) 30,69
Humero de videos técnicos dsponivess (N} 20,30 :
PNives de umincsidade (lux) %32
[Mirnero de horas dispendidas em kmpesa (N} 26,56
MNiveis de ruide do ambierte (dB) 15,60 A
L de artigos publi por fanc Denele por anc (N.) 103
[Plimero de sugestBes no deservohimento do proeto (M) L
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ANEXO VI - PARETO DO INDICE DE
IMPORTANCIA CORRIGIDO DOS ITENS
DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS

L

-

L -

[Comsio sletronico
JAundiar comenclal
|5ecreticia
[Pée-Graduados
[Engenhaire
[Técricos
[Telatonista
Software & apicathvos
|<W|Mc
Certral telefonico
[Caceias

Fax

impressora
[Teletone cebiar

Egqupamenios para ensalos
Bivdotecario

ar administrative
Escrivaninha
PMeta para reunido
Laboratéros
Sala de reunilio
Estaries e armanios
Poreiro
™
Mesa para microcompuiadores
Video casssle
[Auiar Financeiro
Scannar
[Coniroie da lemperatura
[Veicuc
JAusdliar impasa
Portaria
Pagina de foloctplas
& dive
Sislema ce luminagio

[Circuito fechado de TV

ngN; DEINFRA-ESTRUTURA E REEEBES HUMANOS

IRI*

kLR
23
w5
9.1
85
255
4.0
173
7.0
18,1
144
138
"7
0.3

0.0

iy E
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ANEXO VIl - PARETO DOS CUSTOS DAS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE

CARACTERISTICAS DE QUALIDADE

I T T O T

¥ ¥ HY HRR2UNTHE

K Kk ¥EQH 2

5 =

IRI*

Partental on srnmcy Erecenciacos so NVETRD (W)

Fileda a Rede Meroidgoa™3 [Smtue)
Crecencisce o INVETRD (Simtils)

NUmerD 08 SeRarVOATANIDS SROSDES DOF a0 [N )

Esciraciments fecesRoadet 00 80U Dare realagdo oo sran (Smteta)
Percertusl de smmos Anakzador dertro do prezo (W)

o8 diwwrtes {08 prestedes (W |
Purrery de wgetiiet A0 SeRsMEAATets 82 prowis (N |
T 08 WOricos GponDizedoy pare consuda (M)
e de equgeTerton Com deacegdo s s (N |
Mmers de Kgicos presantes ro reiang (N ]
irrers oo wigos pubbadcs Dor lncandncs Denes por a0 (N ]
Mod Remgten 0 bropio wides, o8 sugesites Daceis (N |

"o * N}
Parcentun oe charten satses (W) - (N FRCN Ema)
Serzertusl 0ot Chertes Que Sisnvohem proouos o Cenes ()
T oe TOreees paceras (N |

Mumaro oe pos Gredusds brenecin fo Denee [N |

Custs do ermmo abeied & concomiecia (W)

Dumn parm srcaTehar orpamees 89 it (N )

Noman oe 180w adquinidos por e (N

B mareado (e erusl)

Farres de sqDemenicE ORI 83 #rae (N )

Mimern de sqUDAmertos em Lneihamerts no Denene (M |
FaKer o8 rerides etre Daneie o clents [N |
Tarparsiure ds Amtients (T)

€ scmrncemerts 9o drado Dare ere [ Stk

[Exsencia oe mart oe um clets ro sioeso Seco Denes [Smiida)
Mirmern Mo o4 lertetves de cortals st o wuteass (M |
“urnars oa sgEpsmetos danfoedos na Fenporte por e (N )
it M 0o gt f © @RS eents oo eetore (% ]

o o8 manUsnCio preentvatom st [Seviida)

Pinno de Coktrmg o penddce ooy souipamentos | Simitila)
trmers on wiowes Mervzos aonbe (N |

*dimere 08 baTs SO slIsa (% |

Tamoo pars incalzegds da nlormag da deteace no reaisns Anal (6eg)
| Dnenstet do relaling em pagne (N )

Potid GEema de TaNEI0TE DA eAcemett 00 cherte | Smtile)
e g Ui On aTteenie (]

(Hurters de olerectel mecs Jere cortacter o Denes (M)
Percertuel 08 Seiconid DArE STETeLe tarcelat (W)

Mrmery O Rorma Morices SE200ha re Deneie (N |

rin g o8 Lemerosdete (L]

Fotiul FEema fegilo conaties 99 squp 8 eTITed,

08 0T WO RANG | hevhidy)
urnern oe Anclonancs Siapantely pac kmoesd (N )

dirmers g feret Sepenaded am boein (N |

MM 08 Glerertet aog et Dare OFEI0 MA00 S8 Dagareria (N |

imecs de dleleriet cartelnd Dara page=erts (4 |

TSI e BERTYderEs OS0ONSILEI0Y Parn corute (N |

Hurmars e herms Saonies Dare eonsute (M harevo s

31 _JEcenencis 8o drconine w el o4 veve k]

e
178
143
134
11
"3
108
105
wr
L+
LT
a7
a7
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a2
at
s
a0
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18
L

21
13
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CI E NTEC ANEXO VIll - PARETO DOS CUSTOS DOS
FUNDACAD DE CIEHCIA £ TECHOLOGIA | SERV]COS
SERVICOS IRi*
Consulta tempo necessério para realizagdo do ensaio 42,54
Desenvolvimento de projetos especiais 39,07
Analise dos equipamentos necessarios para ensaio 38,99
Elaboragdo e aprovagdo do relatorio final 36,63
Comercializagdo de servigos normalizados 35,97
Consulta disponibilidade para ensaio 35,29|
Andlise dos resultados 34,07
Elaboragao do orgamento do ensalo e condigdes de pagamento 3217 J
Estudo da norma a ser utilizada 30,1 01
Agendamento do ensaio 26,41
Comercializagdo de servigos de consultoria 22,21 '
Orientagdo para publicagéo de documentos técnicos 20,93 ‘
Resposta rapida ao cliente 18,04
Organizagdo de visitas ao laboratorio 15,71
Participagdo em Seminarios 15,59
Impresséo de graficos 12,94
Orientagdo sobre necessidades do ensaio 12,76
Check list das necessidades do ensaic 12,48
Preparagdo das maquinas e equipamentos necessarios para ensaio 12,25
Responder e-mail 11,84
Elaboragdo e distribuicdo de material publicitario 11,55
Participagao em palestras 11,34
Reunido com clientes 10,62
Propaganda e Marketing 6,04 l.
Registro das condigtes do equipamento na entrega 5,50 J
Consulta existencia de norma para ensaio 527 | l
Treinamento do corpo técnico 513 ]
Participagao em cursos 513 !
Atender telefone 4,32 \ ]
Prospecgéo de mercado 3,78 i
Consulta a acervos técnicos 3,76 l
Impressao dos resultados 3,52 |
Servigo de divuigagdo do laboratcrio 3,09 J
Cadastro do cliente 2,83 ‘
Emisséo de NF e cobranga 2,35
Orientagdo sobre local de entrega e recebimento do equip. para ensaio 2,21 l
Administragdo de contrato das empresas parceiras 1,71 l
Contactar o cliente 1,34
Necessidades de fotocopias 0,36 |
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= CUSTO DOS ITENS CARACTERISTICA
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15

17

4
4
a5
46
a
48
49
50

E
c I E NTEC DA QUALIDADE 3 g
RMDAZAD DE CIENCIA E TECNOLOGIA g % §
o
ITENS DA CARACTERISTICA DA QUALIDADE 1qj* IRi* | IRI'IQj*
da tecne Ssponibiizados para (L8] ATA A4 2539 54%
médio de F de até o (L8] 362,52 491 14%
Numero médio do toques até o astendimento do telsfone (N.) 362,49 43,2 12%
NGmero de w T para s (N) 316,61 0,0 %
o de 1 rlos em func no Denele (%) 264,15 .18} 3%
e N por ano (N.) 241.03 2028 121%
Percentual da clentes que desenvolvem produtos no Denele (%) 23287 187.9 T2%
Percantual de d para emp parceiras (%) 212,18 1,9 6%
da meios para ctar o Denele (N) 207.45 199 10%
éimero de reunldes entre o DENELE o o clente (N) 183,45 815 45%
de horas dsp 3% para MNh ) 179,09 00 0%
i de com dedcagh ch (N 168,78 2274 125%
k de pos graduados pr no Denele (N.) 156,93 1209 1%
i de lipicos fes no ™) 149,71 2199 147%
Plano de manutens Ao prevenivalcometiva (SimMo) 14752 382 8%
18 JEsclarescimento dos direitos para ensaio (Sim™Nio) 132,92 63,5 48%
& | de ensaios finakrados dentro do pruro (%) 12768 2648 207%
[Tempo para da 5 sada no relaténg fnal (seg) 11898 338 28%
da empr parceiras (N) 109,88 1347 123%
Esclarescimento necessidades do oquip, para realzacdo do emsaio (SenMdo) 108.53 2738 252%
JParticipagio de mercado (em faturamento amsal) 108,28 9.3 5%
Dimens8es da relatddo em pagiras (N.) 97,15 33,11 %
Dias para encamnhar orgaments ao chente (N} BoAT 1064 123%
Podofcagies de projelo vindas de sugestles Denele (N ) 85,12 76 256%
de dedicados a0 ensaio (M) 82,36 81,6 111%
MNumern de bvins especialzados (N} 76,11 342 45%
(Credenciado ao INMETRO (SimMdao) 73,18 3154 431%
|Expenencia do funcionano em anos do senvigo (Meda) 69,50 oo o%
Fidmero de Litulos adquincos por ano (N.) 81,71 1002 162%
de mais de um cliente no espago fisico Denele (SimTilo) 81,12 58,0 95%
h da equl b i na tranaporte par ana (N} 5485 448 2%
oe artigos especi do lab (L8] 54,43 2167 I98%
[Fiiads a Rede Metrologicalils (SimMNido) 5354 3154 585%
P da ensaios a0 INMETRO (%) 49,10 3397 692%
Possul sislama de registro condigfes do equip. na entrada e saida do laboratirio (SimviNio) 46,68 87 14%
Mumerno de normas tecnicas disponivels no Denele (M) 45,08 BS 19%
Possu sistema de transporte para eguipamentos do chente (SsmNio) 44, 58 265 5%
P i de clentes feitos (%) - (N FRCN Enssios) 42,50 168.9 397%
Plano de calbragdo p dos p { A 41,26 w2 2%
de disponh para hmpesa (M) 40,80 52 13%
jCusto do ensalo abaixo @ concomdncia (%) 343 1238 A22%
de dferent o 508 prestados (N) arel 2841 698%
Plumers de dferertes oprdes para praro médio de pagamento (M) arel is 10%
: de dilerentes parcelas para pag: N 3138 a6 12%
[Temperatura do amisente (C) 30,89 63,6 207%
pamero de videos lécnicos dsponivels (W) 25,30 345 118%
itveis de luminosidade (lux) 28,32 81 2%
de horas disp em kmpesa (M) 26,98 52 19%
Hiveis de ruido do ambiente (dB) 15,60 227 145%
de artigos por # Denele por ano (N} nn 2194 2128%
Fiimero de sugestles no desemvolimento do progeto (N) 6,32 517 4076%
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ANEXO X - RELAGAO IMPORTANCIA x

. E
c I E NTEC CUSTO DOS SERVIGOS g g
FUNDATAC DE CIENCIA E TECHOLOGIA | 'é g §
: 5 g &
SERVICOS i | IRt | iRiigj
1 |Atender ripido o telefone 486,58 24 %
2 |Disponi a4 acervos do DENELE 411,22 26,92 %
3 JAumentar o nimerc de reunifas com o cllante 388,51 81,89 21%
4 Jc glode o de 1t 213,79 170,79 80%
% JEstudo da norma a ser Wikmada 210,56 231,48 110%
] P 4o do 2 104,30 27,09 14%
7 |Consuta existencia de normas para ensalo 18211 I0AS 2%
8 [Participagio em curtos 185,50 3N 44 21%
9 |JOrientagio sobre necassidades do ensalo 174,55 98,14 56%
10 JEL 540 de org do ensalo e condigdas de paga 144,54 479 171%
11 jResponder e-mall 13520 91,07 8%
12 JAndlise dos equipamentos necessdrios para ensaio 120,74 200,80 248%
13 JAndlise do resultado 118,72 262,02 221%
14 |Resposta rapida ao clents 115,87 138,72 120%
15 |Paricipagio em semindrios 111,80 119,85 10T%
18 |Participagio em palestras 111,80 8720 78%
17 JEaboragio e aprovagdo do relaldric Enal 103,98 2r8.81 200%
18 [Necessicade de foloctplas #4503 277 %
19 jSenvice de cvuigacio co laberatano 90,48 275 8%
20 |Contactar o clente B418 1028 12%
21 |Treinamenio do corpo lécnico 80,93 40,56 50%
22 |Orenlaglio sobre local de entrega e recebimanto do equipamento para ensalo 86,35 16,67 8%
23 [Consulta dsponibiidade para ensalo 50,19 271,37 458%
24 |Preparagiio cas maquinas e equipamentos nacessinos para ensalo 5541 04,22 170%
25 JRegisiro das condigdes do equipaments na entrega 5485 42,20 7%
28 |impressdo de graficos 51,84 09,54 192%
27 [Check st cas necessidades do ensalo 47.50 25,00 202%
28 [Propaganda e Marketing 42,56 48,44 110%
20 JAgminisiraclo de contralo das empresas parceias 38,30 13.18 LY
30 JCeonsulalemgo necessdrio pana realzagdo do ensalo 28,04 378 1187%
31 |Crisntagio para publicaglo de documarics técnicos 23,58 180,50 850%
32 JAgendamento do ensalo 23,87 203,08 a58%
33 |Organizagio de visitas ao laboraténa 17,94 120,80 B73%
34 JEmissdo da NF e cobranga 16,68 18,08 108%
EL (o cdo de 5 1528 281,685 1843%
38 |Prospecqlo de mercade 14,87 20,08 195%
37 |Deservohimento de projetos especials 1094 0048 2T47T%
38 |Cadasiro do clenle 797 2.7 2%
w 268 os.82 1236%

lEIa:ﬂ:n;lo & distribuicio de material publcitdnio
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ANEXO X - Relacionamento da Importancia com o Custo dos Servicos
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ANEXO XI - PARETO DE PRIORIZACAO
DOS SERVICOS PRESTADOS

CIENTEC

ALNACAD DE CHNCIA E TECHDLOGIA

229 1
|

ITENS DE SERVICOS PRESTADOS

IS)*

o @ s o e W -

3

1"

Atender o {elefone

Consutta & acervos técnicos

Reunifo com o clente

(Comercielzacio de senizos de consulona
{Estudo da noma a ser wiizada

Impressio do resutado

[Consutts exisiencla de normas para enseio
Penticipaclo em cursos

(Orientagfo sobre necessideces do ensalo
|Elaboraglio de orgamento do ensalo e condigbes ce pegamento
Responder e-mall

JAndlise dos equipementos necessdrios para ensalo
JAndise do resutedo

JResposta répida ao clente

Participaglio em semindrios

Participacio em palesiras

JEeboragiio e aprovagio do refsldnio finsl
Necessidade de folocéplas

[Servigo de dhwuiigacho do laboratério

|Cortactar o cliente

Treinamenio do corpo lécnico

[Orientagiio sobre local de erirege e recebimento do equipsmento para ensalo

|Consuta dsponibiicace para ensalo

das LY ics para ensaio

Registro des condigdes do equipamento na enfrega
impressio de graficos

jCheck Est cas necessidades do ensalo

|FPropagands e Marketing

JAdministragho oe contrato des empresas parceires
|Consutta tempo necessdrio para reaizaclo do enselo
(Orlentago parm publcagho de documentos técnicos
Agendamento do ensalo

O de visifas ao laboratér

JEmissdo da NF e cobranga

C. de senigos
Prospecgiio de mercado
Deservolimento e projelos especlals
[Cadastro do clente

Iﬂlm:lu & distribuigho de materdal publicitério

480 8
4112
3885
218
2106
1943
1921
1857
146
144.5
1353
1207
118,7
1150
11,8
1118
04,0
240
0.5
B4 .2
80,0
66,3
0.2
554
55.0
518

475

343
26,0

149
109
8.0
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