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RESUMO

A sobrevivéncia das empresas no mercado competitivo atual esti diretamente ligada a
Qualidade. Apesar da industria manufatureira do Brasil vir apresentando avangos gradativos
nesta diregdo, o setor de servigos continua inerte as mudangas no cenario mundial.

A obtengdo da Qualidade Total, através da melhoria continua, é dificultada no setor pelas
caracteristicas inerentes aos servios, especialmente a mensurabilidade dos resultados, a
intangibilidade, e a "produgdo" do servico de forma instantinea geralmente na presenga dos
clientes. Apesar disto, a implementagdo de um sistema gerencial que estabelega a qualidade
como prioridade € iminente. Neste sentido, o TQC, Controle da Qualidade Total, apresenta-se
como um sistema administrativo bastante abrangente.

Para auxiliar o planejamento da qualidade da empresa e fornecer subsidios para
impulsionar o processo de implementagdo, o Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD) pode
mostrar-se uma ferramenta eficaz. Apresenta-se a utilizagio do QFD como uma ferramenta

minimizadora das dificuldades de aplicagdo no setor de servigos na implementagio do TQC.
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ABSTRACT

The survive of the organizations is directly relationed with Quality in competitive markets.
Although, the manufacture industry presents incremental advance in this direction, the service
industry continues inert to worldwide changes.

The Total Quality, through continual improvements, have been difficulted because the
characteristics of the services, specially the measurability of results, the intangibility and the
service production generally in front of the clients. In spite of this, the implementation of a
management system that establish the quality like the maximum priority. In this sense, The TQC,
Total Quality Control, is showed like a good alternative.

The Quality Function Deployment, QFD, can be an efficacious tool to help the quality
planning of the organization and provide subsidies to impulse the implementation process. In this
work, is presented the utilization of QFD like a tool able to minimize the difficulties of application

in the service sector in the TQC implementation.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - CONSIDERACOES GERAIS

A preocupagio com a qualidade de produtos e servigos deixou de ser, nesta ultima
década, apenas uma estratégia de diferenciagdo e passou a se tornar uma questdo de necessidade.
A sobrevivéncia das organizagdes no mercado atual depende de sua competitividade que hoje, €
fung¢do direta da produtividade e qualidade da empresa. Isto significa dizer que o dinamismo € a
crescente competitividade no mundo dos negocios colocam em risco a vida das industrias que ndo
questionarem seus métodos tradicionais de gerenciamento, desenvolvimento de novos produtos e
servigos, produgdo, controle da qualidade etc.

Neste contexto, no Brasil, o setor de servigos € o setor da economia que tém demorado
mais para absorver estas mudangas ocorridas no cenario mundial. A industria manufatureira vem
progredindo gradativamente nesta dire¢do, investindo muito em novos sistemas de gerenciamento
e técnicas para melhorar a qualidade de seus produtos, culminando em um crescente nimero de
empresas alcangando certificagGes de qualidade, segundo normas internacionais, como as da Série
ISO 9000, recebendo Prémios Nacionais de Qualidade e demonstrando fidelidade a postura de
garantir a satisfagéo total do cliente. Ja o setor terciario, que corresponde aos servigos, apresenta
apenas esfor¢os pontuais, destacando apenas algumas empresas.

Para que as empresas conquistem os niveis competitivos exigidos pelo mercado, nio
basta apenas a utilizagdo de ferramentas isoladas para melhoria da qualidade e/ou produtividade.
E necessario a estruturagio da empresa através de um sistema gerencial que coordene o uso das
técnicas e ferramentas disponiveis e garanta condi¢gGes necessarias ao planejamento, controle e
melhorias de cada um dos processos, sO assim a empresa alcangara resultados satisfatéﬁos/{éom
este objetivo o TQC, Controle da Qualidade Total, tem sido implementado em muitas empresas
como forma de garantir a sobrevivéncia da organizagdo a longo prazo.

Nio pode-se ignorar que, a obtengdo da Qualidade Total, através da melhoria continua e
da implantagio de novas metodologias e ferramentas que vem sendo utilizadas amplamente na

industria manufatureira ¢ dificultada no setor de servigos pelas suas caracteristicas peculiares,



especialmente a mensurabilidade dos resultados, a intangibilidade, e a "produgdo” do servigo de
forma instantinea, geralmente na presencga do cliente. Qutra questdo que oferece resisténcia as
mudangas necessarias ¢ a propria definigio de qualidade. Quando se fala em qualidade logo se
pensa em indices de refugo, indices de defeito, atendimento aos prazos de entrega, mas todos
estes aspectos estdo ligados a qualidade de produtos. Quando tenta-se definir o que seria um
servico com qualidade outros aspectos emergem, geralmente, relacionados a simpatia do
prestador de servigos. Mas a qualidade de servigos é contemplada apenas pelo bom atendimento?
Apenas simpatia e cortesia bastariam para satisfazer os clientes?

Apesar destas dificuldades, a implementagio de Sistemas de Qualidade Total, como o
TQC, é€ de vital importancia para o crescimento do setor e sua implementag3o nio é de forma
alguma inviavel tendo em vista o sucesso alcangado por aquelas empresas que persistiram. Como
exemplo deste sucesso pode-se citar o Citibank que acaba de ganhar o Prémio Nacional de
Qualidade de 1994, competindo com empresas de manufatura de classe mundial. Para auxiliar este
processo, procurando minimizar estas barreiras, executando o planejamento da implementagdo do
TQC e fornecendo subsidios para impulsionar esta implantagdo, o Desdobramento da Fungdo
Qualidade (QFD) esta sendo apresentado neste trabalho como uma ferramenta bastante eficaz. |

O QFD, uma metodologia que traduz as necessidades dos clientes em requisitos
equivalentes para a empresa, de tal modo que cada processo € executado para garantir o
atendimento destas necessidades, tem sido convencionalmente utilizado apenas para o
desenvolvimento de produtos e servigos, mas é acima de tudo uma ferramenta poderosa de
planejamento.

As matrizes resultantes de cada etapa de desdobramento do QFD podem prover um
entendimento global do quadro de um ambiente com uma filosofia de Qualidade Total e trazer
para dentro da empresa as necessidades do cliente, fazendo com que todos os esforgos na
implantagdo da Qualidade sejam orientados pelos clientes e para os clientes.

Em suma, pretende-se apresentar o QFD como uma ferramenta de suporte a
implementagdo do TQC, visando minimizar as dificuldades de operacionalizar politicas de

qualidade no setor de servigos.



-1.2 - ORIGEM DO TRABALHO

A inércia do setor de servigos no que diz respeito as mudangas no cenario econdmico €
preocupante. A concorréncia abriu as portas para as empresas internacionais ndo so6 na industria
manufatureira, grandes redes como Mc Donald’s, Bob’s ¢ Pizza Hut no campo da alimentagio,
Plaza e Ceasar Park no setor hoteleiro séo apenas alguns dos exemplos que ja estdo incomodando
as empresas nacionais. Esta situa¢fo, no entanto, tende a se intensificar cada vez mais. Verifica-se
que a crescente tendéncia a globalizagdo de mercado ja chegou no Brasil, o MERCOSUL recém
iniciado promete mexer com a estrutura de empresas que néo revisarem seus métodos tradicionais
de gerenciamento.

Tendo em vista a caréncia de trabalhos cientificos e da visivel necessidade de atividades
que impulsionem o desenvolvimento do setor de servigos no pais, este setor foi escolhido como
objeto de estudos com a finalidade de pesquisar motivos que justifiquem a lentiddo das empresas
do setor em absorver estas mudangas no cenario mundial e dar uma pequena contribuigao para a
solugdo deste problema.

A escolha de uma empresa do setor hoteleiro para legitimar a aplicabilidade do QFD como
suporte 4 implementagéo do TQC, se deu pela caracteristica turistica da cidade de Florian6polis,
onde o trabalho foi realizado.

A intengdo de utilizar o QFD para auxiliar o processo de implementagéo de um sistema de
gestdo da qualidade partiu da idéia central da tese de doutoramento do Sr. Mauro Mitio Yuki.

Esta primeira idéia foi legitimada pela observagéo de dois fatores:

Da utilizagdo restrita de uma ferramenta tdo poderosa como o QFD apenas para

desenvolvimento de projeto de produtos ou servigos;
2)a pouca utilizagdo do QFD para aplicagéo no setor de servigos.
Quanto a implementac¢do do QFD no setor de servigos, sabe-se que no Japdo isto ja € uma

realidade (AKA[88]). Nos EUA, apesar de em menor nimero, empresas como a Florida Power &

Light, primeira empresa estrangeira a ganhar o prémio Deming de Qualidade no Japdo, ja



descobriram no QFD uma maneira de melhorar o servigo ao cliente (GRA[93]). No Brasil ainda
ndo ¢ de conhecimento publico a utilizagdo do QFD por empresas de servigos.

Baseado nestes fatores e vislumbrando o sucesso de empresas que se utilizem das
informagdes contidas nesta dissertagdo, surgiu a idéia da realizagdo deste trabalho na area de
Gestdo da Qualidade e Produtividade, através de uma proposta concreta da utilizagdo da
metodologia QFD, com o objetivo de transpor as dificuldades existentes na implementagio de um

sistema de gestdo da qualidade em empresas prestadoras de servigos.

1.3 - OBJETIVO DO TRABALHO

Este trabalho pretende oferecer uma contribuigdo ao setor de servigos, apresentando uma
metodologia alternativa de implantagdo do TQC nas empresas, utilizando para isto o QFD.

A aplicag@o desta metodologia nas organizagdes prestadoras de servigos auxiliara ndo s6 a
implementagdo do TQC, como possibilitara definir mais claramente o que ¢ um servico de
qualidade aos olhos do consumidor e aproximar 0 maximo possivel a qualidade oferecida pela
empresa a qualidade requerida pelo cliente. Desdobrando cada uma das caracteristicas de
qualidade observadas na voz do consumidor para cada um dos processos em todos os niveis da
empresa.

Espera-se que com isto o setor de servigos salte para niveis mais elevados de qualidade e

seja mais competitivo nestes tempos de globalizagdo de mercado.

1.4 - IMPORTANCIA DO TRABALHO

Nos paises desenvolvidos o setor de servigos possui uma representatividade muito grande
na economia e na vida das pessoas. No Brasil, apesar de crescente, o setor terciario ainda ndo
alcangou niveis significativos.

O Brasil nesta sua fase de crescimento, precisa pensar ndo so6 na indistria manufatureira e

na agropecuaria, mas também na indistria de servigos. O impulso na economia, a estabilizagdo da



moeda, a geragdo de novos empregos, tudo isto depende de todos os setores da industria, por isso
cada um deles deve receber atengéo e incentivos.

Neste sentido, este trabalho focaliza o crescimento do setor de servigos, através de uma
pequena contribuigio com o objetivo de minimizar as dificuldades de implementar os novos
métodos gerenciais e ferramentas que vém auxiliando ja ha algum tempo as empresas
manufatureiras e algumas empresas em todo o mundo a alcancarem niveis superiores de
qualidade e produtividade.

A nivel regional este trabalho também é importante, por apresentar uma preocupagio com
o desenvolvimento do turismo em Florianépolis, principal atividade econémica da regido mas que
ndo tem recebido muita atengdo no sentido de buscar alternativas tanto para a melhoria da

qualidade dos servigos prestados como da infra-estrutura preparada para receber o turista.

1.5 - LIMITES DO TRABALHO

Este trabalho sofreu limitagdes de duas naturezas:

1) Escassez de bibliografia: O tema, utilizagdo do QFD no setor de servigos, ndo apresenta uma
quantidade relevante de materiais disponiveis. Os poucos documentos relacionados a este tema,
tratavam do assunto de maneira muito superficial, nio apresentando informagdes que pudessem
auxiliar a utilizagdo dos modelos conceituais de QFD existentes para empresas prestadoras de
servigos. Isto representou uma certa dificuldade quando da escolha e adaptagio do modelo de
desdobramentos que seria analisado. Dificuldade esta que também apareceu durante a aplicagio

pratica da ferramenta, na confec¢do das matrizes.

2) Limitantes de Tempo: Este trabalho teve um peﬁodo de um ano para ser desenvolvido, no
entanto, sabe-se que um sistema de gestdo da qualidade, como o TQC, requer um periodo maior
de tempo para apresentar resultados. Como diz CAM[92], "Qualidade ¢ uma mudanga cultural. E
preciso tempo para conduzir mudangas (5 a 10 anos)." Neste sentido, os resultados apresentados
neste trabalho nio demonstram com fidelidade toda a potencialidade da ferramenta, mas podem

servir de parametros para analise da viabilidade e da legitimidade da proposta aqui apresentada.



Para conseguir mostrar alguns resultados com o proposito de ilustrar os passos dados, a
utilizagdo do QFD foi restrita a um projeto piloto realizado no setor de alimentos e bebidas de um

hotel.
1.6 - METODOLOGIA DO TRABALHO

A metodologia utilizada na execugdo deste trabalho apresenta basicamente as seguintes

etapas:

1) Etapa de Revisdo Bibliografica - Esta etapa foi realizada principalmente no periodo inicial do
trabatho. Nesta fase foram revisadas, na literatura existente, todas as informagGes disponiveis
sobre qualidade no setor de servigos, sistemas de gestdo da qualidade, especialmente o TQC e

sobre o QFD e sua utilizagdo no setor de servigos.-

2) Formulagio da Hipotese - A hipotese apresentada neste trabalho é a de que o QFD é uma
ferramenta de planejamento cuja utilizagdo pode ser bastante util no suporte & implementagio do

TQC em empresas do setor de servigos.

3) Escolha do Modelo Conceitual de QFD - As trés abordagens de QFD foram analisadas para

avaliar qual o modelo conceitual seria mais apropriado aos objetivos do trabalho.

4) Avaliagdo Critica da Metodologia Proposta Através de uma Aplicagdo Pratica - Aplicagdo do
QFD em paralelo com a implementag@o do TQC para avaliar as possibilidades da metodologia.

5) Conclusdes e Recomendagdes - As conclusdes e recomendagdes propostas sio resultantes da

avaliagdo do comportamento da metodologia na aplicagdo pratica.



- 1.7 - ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado de forma a apresentar no capitulo inicial uma introdugdo
que permita identificar algumas consideracGes e os objetivos da realizagdo deste trabalho,
contemplando a origem do tema, a importancia, a metodologia utilizada, as limitagGes e a
estrutura da dissertag3o.

No capitulo seguinte € feita uma avaliagdo da qualidade no setor de servigos, descrevendo
alguns conceitos e caracteristicas dos servigos, os conceitos € as dimensdes da qualidade e
finalizando com alguns elementos criticos da qualidade nos servigos.

No terceiro capitulo é apresentada a filosofia do TQC, conceito, principios basicos, as sete
ferramentas da qualidade e>as novas ferramentas que sdo utilizadas com objetivos especificos no
auxilio do gerenciamento da qualidade, por ultimo cada um dos subsistemas componentes do
TQC é descrito, juntamente com suas caracteristicas e relacionamento com o sistema geral.

O quarto capitulo consiste na apresentagdo da metodologia QFD. Nesta fase ¢ feita uma
analise bastante simples das trés abordagens para possibilitar a escotha do modelo conceitual para
servigos. Escolhido 0 modelo, cada uma das fases de desdobramento é sucintamente descrita para
o entendimento da confecgdo das matrizes e dos resultados esperados.

No capitulo seguinte é feita uma analise da integragdo do QFD com o TQC. Neste sentido
s3o descritas as principais dificuldades na implementagdo do TQC e a partir destas dificuldades
sdo apresentadas as possibilidades de minimiza¢do dos problemas com a utilizagdo do QFD.
Desta forma, sdo discutidas as contribuiges obtidas em cada fase de desdobramento com a
execucdo de cada uma das matrizes.

) O sexto capitulo é dedicado & descrigio da aplicagdo pratica da metodologia. Esta
aplicagdo além de mostrar a validade do uso do QFD como suporte a implementagdo do TQC,
apresenta observagdes que indicam algumas outras dificuldades impostas 4 implementagdo que
resultam em recomendagdes tanto a nivel de estruturagio da empresa como no aprimoramento da
propria metodologia.

Por fim, sdo apresentadas as conclusGes obtidas no desenvolvimento do trabatho e

algumas recomendagGes para aplicagdes e trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - QUALIDADE NO SETOR DE SERVICOS

A era da qualidade iniciada na década de 80, trazendo grandes mudangas a industria
manufatureira, somente agora parece estar chamando a atengdo do setor de servigos. Em Sdo
Paulo, a Trevisan Auditores e Consultores realizou uma pesquisa, em outubro de 1993, com os
participantes de um seminario, visando conhecer o estado da arte no setor. Os resultados desta
pesquisa, publicada em janeiro de 1994 na revista CQ-Controle de Qualidade, mostram que
embora 91% das empresas que responderam a pesquisa possuissem programas de qualidade, os
esforgos neste sentido eram recentes ja que cerca de 60% destas iniciaram seus programas em
dois anos ou menos (CQC[94]).

A recente preocupagdo por parte dos empresarios do setor é compreensivel quando tem-
se contato com dados como os apresentados pelo diretor da CONVERGE, José Jeronimo de
Menezes Lima, em artigo publicado na primeira quinzena de dezembro de 1993 no Jornal da
Federasul. Segundo este artigo, devido a ma qualidade das empresas de comércio e servigos
brasileiras, estavam sendo desperdigados de 15 a 20% do faturamento destas empresas, que no
ano de 1991 representou um total de US$ 8,4 bilhdes (LIM[93]).

2.1- POR QUE QUALIDADE ?
OS FATORES PROPULSORES DA DEMANDA DA QUALIDADE NOS
SERVICOS

A demanda crescente da qualidade dos servigos é decorrente principalmente de dois
aspectos:;

¢0 primeiro refere-se as mudangas ocorridas na indistria manufatureira, na qual as novas
tecnologias tornaram-se rapidamente disponiveis e copiaveis, diminuindo com isto o tempo em
que a empresa consegue manter uma vantagem competitiva pela inovagdo. Como afirma
MOL[92], "A qualidade técnica de produtos similares concorrentes esti se tornando cada vez
mais igual. Assim, a qualidade dos servigos prestados na compra e no uso de um produto esta

ficando mais importante para o cliente, no momento da escolha de um fornecedor.". DAV[91]



complementa dizendo que o servigo ao cliente é uma arma potente contra a concorréncia em
qualquer setor. Para o autor, aqueles que fornecem um bom servigo ao cliente dominam o setor
onde atuam tanto em crescimento de vendas quanto em rentabilidade, e aqueles que demoram a
perceber isto estdo ficando para tras. Em WHI[92], o autor afirma que uma pesquisa revelou que
o crescimento anual médio das empresas voltadas ao cliente e que estdio implementando
programas de qualidade total é na ordem de 10%, enquanto que as empresas que ndo tém este
tipo de preocupagdo n3o apresentaram crescimento algum. A pesquisa mostrou ainda que as
empresas que possuem orientagdo voltada para o cliente tiveram um aumento de 12% na
lucratividade, contra 1% das empresas sem preocupagdes com o cliente. Um outro ponto a ser
considerado € a questdo da fabricagdo cada vez mais enxuta que possibilitou uma redugdo dos
custos e que consequentemente refletiu em baixos pregos passando a ndo representar mais uma
vantagem competitiva, na medida em que ndo é mais um elemento de diferenciagdo. ALB[92]
declara que o principal motivo para tornar o servigo a forga motriz da empresa € o de criar diante
dos concorrentes um fator de diferenciagdo dificil de igualar. Para o autor, qualquer concorrente
que resolver superar a sua empresa pode fazé-lo de praticamente todas as formas, seja
construindo um prédio mais imponente, adquirindo equipamentos com tecnologia de ponta,
reduzindo pregos, etc. Mas, em se tratando de servigos a melhoria é muito mais dificil, pois deriva
de habilidades humanas, capacidades logisticas e bases de conhecimentos que os competidores
nio conseguem reproduzir facilmente. Neste novo contexto de qualidade dos servigos, o
atendimento diferenciado esta se tornando uma condigdo basica para a sobrevivéncia em nossos
mercados cujas necessidades mudam tdo rapidamente, cons;:ientes da qualidade e cada vez mais
competitivos.

Um exemplo disto € a subsidiaria brasileira da Xerox, quando muitos acharam que com o
fim da reserva de mercado para produtos de informatica o seu reinado havia acabado, a Xerox
mostrou que sua lideranga no mercado continua inabalavel, conseguiu inclusive aumentar sua
margem de lucro de 0,5% em 1986 para até 8% em 1993. Segundo artigo da revista EXAME,
(EXA[93]), este sucesso que lhe rendeu inclusive o Prémio Nacional de Qualidade de 1993 ¢
resultado de sua preocupacdo continua com a qualidade de seus produtos e servigos. Na disputa
pelo prémio com a outra empresa que conseguiu chegar a final, pesou em seu favor a capacidade
de cativar e atender seus 120.000 clientes espalhados pelo pais. O sistema de atendimento ao
consumidor da Xerox € constituido de dois programas complementares. O mais importante, o

Centro de Atendimento ao Cliente-CAC, criado na filial de Bauru, além de ja funcionar em todo o
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pais foi exportado para a empresa nos Estados Unidos. O CAC € um canal pelo qual o cliente
pode tirar dividas e solicitar servigos. Apesar do sucesso deste programa, como O servi¢o ao
consumidor deve ser garantido por todos na organizagio, a empresa colocou em pratica o
Programa Anjos da Guarda. Por este novo programa, funcionarios burocraticos das filiais, como
secretarias e auxiliares administrativos, que antes nio tinham contato com o publico externo,
ganharam uma carteira de clientes sob sua responsabilidade. Sua fungdo ¢ manter contato com
estes clientes por telefone checando se tudo vai bem e colocando-se a disposigao dos clientes para
resolver problemas. Com esta politica a Xerox vem ndo s6 mantendo-se no mercado, mas
apresentando resultados que indicam seu crescimento nos ultimos anos. Mas os excelentes
resultados, e a fatia de 80% do mercado ndo é suficiente, a busca da melhoria da qualidade, de

seus produtos e servigos € continua.

0 segundo aspecto refere-se ao fato de que, com o advento da modernidade, as pessoas
estdo elevando seus padrdes de vida, aumentando a demanda por servigos e exigindo servigos
melhores e mais convenientes. Como resultado desta nova demanda, muitas empresas de servigos
estdo crescendo e evoluindo na dire¢do da satisfagdo do cliente.

Com 14.000 pontos de vendas espathados por 67 paises, 0 Mc.Donald's ¢ um exemplo de
empresa de servicos que deu certo. O padrio de qualidade Mc.Donald's € conhecido
internacionalmente. No Brasil os 107 restaurantes da rede existentes até o final de 1992
comprovam seu sucesso. De acordo com CQCO[94] este sucesso ¢ atribuido aos principios
basicos adotados pela organizagdo denominados de QSL:

Q - produtos de qualidade,
S - servigo rapido e cortés,
L - lojas limpas e ambiente agradavel.

Estes principios basicos sdo trabalhados junto a fornecedores e funcionarios, que adotam
uma postura de parceria. Tanto a qualificagdo de fornecedores quanto o treinamento de
funcionarios sdo atitudes necessarias dentro da filosofia da empresa de garantir a satisfagdo total
do cliente. Clientes estes que ndio se importam de pagar um prego mais alto por produtos de
qualidade assegurada, com servigo rapido mas cortés em um ambiente limpo e agradavel.

Outro exemplo de sucesso no setor de servigos que vem chamando a atengdo no mercado
brasileiro é a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT). Este exemplo, € importante

ndo so pela qualidade alcan¢ada por seus servigos mas principalmente, por ser um dos Unicos
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exemplos encontrado entre as empresas estatais brasileiras. Como descrito em artigo da revista
Veja de 18 de agosto de 1993: "A ECT além de apresentar lucros e sobreviver com receita
propria, ela ainda surpreende pela ousadia de oferecer produtos e servigos inusitados € por ser
um modelo seguido por 35 paises do mundo." A atividade tradicional de enviar cartas tornou-se
quase secundaria em meio a tantas outras que os correios oferecem hoje. Transportar
encomendas (que pode ser até um carro), solicitar seguro desemprego, pagar contas de agua e
luz, remeter dinheiro para o exterior, comprar produtos importados e cartelas de loterias sdo
apenas algumas das outras atividades oferecidas nos balcdes das agéncias dos correios para
facilitar a vida de seus clientes. E com esta filosofia de colocar o foco das atividades no cliente a
ECT alcangou um lugar de destaque no setor de servigos, mas, ndo satisfeita com isto, promete
nio ficar parada e buscar continuamente novos servicos sempre com a mesma qualidade
(VEJ[93)).

Cientes da demanda existente para a qualidade de servigos, outra questdo emerge.
Analisando os exemplos supra citados observa-se que existem empresas de servigos onde o
produto também faz parte do negbcio bem como também encontramos servigos na indistria

manufatureira, sendo assim, o que realmente define o setor de servigos?

22-0QUEE?
CARACTERISTICAS DA QUALIDADE NO SETOR DE SERVICOS

2.2.1 - CONCEITO DE SERVICOS

FER[75] apresenta inumeras definicGes de servicos para diferentes areas de atuagdo.
Referente & economia ele define:
"Servigo é o produto da atividade humana, que sem assumir a forma de um bem

material, satisfaz uma necessidade."

Para DAV[91]:
"Servigo ao cliente significa todos os aspectos, atitudes e informagdes que ampliem a

capacidade do cliente de compreender o valor potencial de um produto ou servigo essencial.”



12

LAS[94]] apresenta o conceito de servigo ampliado:
“Servigo ampliado é tudo aquilo que se agrega no produto essencial, ou produto nicleo,

para aumentar os beneficios proporcionados aos clientes.”

O setor de servigos, apesar de ja ter atentado para a importancia estratégica da qualidade,
encontra muitas dificuldades para obter e manter niveis de qualidade que satisfagam o
consumidor, especialmente devido as caracteristicas inerentes dos servigos que, segundo

KAN[97], sdo:
O servigo humano é um "bem" invisivel, imprimindo aos servigos um carater intangivel.
¢0 armazenamento ou reprodugdo nio pode ser assegurado.
eMedidas proprias adequadas a cada situagdo s@o requeridas como base.

eProdugio, consumo e uso sdo feitos a0 mesmo tempo e espago. E a simultaneidade dos

Servigos.

oA avaliagio dos resultados ¢ feita diretamente, no momento da prestagdo de servigos.
Estando assim, muito expostos aos clientes, sem a possibilidade de checar os resultados
previamente e corrigir eventuais falhas. Por outro lado, o feedback do cliente ¢ simultaneo,

permitindo a¢do imediata no processo.

0 servigo ¢ altamente dependente do carater pessoal. Com isto, a cultura, as habilidades
técnicas, aptiddes, conhecimentos, disposigdo, humor e até o nivel educacional dos prestaddres de

servigos podem afetar a qualidade do servigo prestado.
2.2.2 - SERVICOS X INDUSTRIA

Todas as tendéncias de desenvolvimento econdmico demonstram que, cada vez mais, a
dicotomia entre as empresas industriais e de servigos vem diminuindo significativamente. Isto

acontece principalmente porque as empresas estdo percebendo que para sobreviver no mercado
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consumidor precisam oferecer algo mais do que os clientes esperam, diferenciando-se da
concorréncia ¢ tornando-se impares no mercado. Com isto, segundo BER[92], 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, o valor agregado utilizado para
delimitar os setores de atuagdo das empresas.

Nesta linha, ndo existem empresas puramente industriais ou de servigos, o que existem sao
empresas com produtos mais tangiveis, caracteristica do que se chama de setor manufatureiro, e
empresas com produtos mais intangiveis, que constituem o conhecido setor de servigos. Uma
empresa que fabrique e venda parafusos é considerada do setor manufatureiro relativamente puro,
enquanto que um fabricante de automéveis, que venda seus produtos e garanta a disponibilidade
de pegas de reposicio e forme uma rede de oficinas autorizadas para a reparagdo dos produtos
quando se fizer necessario € considerada uma empresa de produtos que depende de servigos. No
caso de empresas hibridas como as lanchonetes e lojas de varejo os produtos sdo comercializados
por servigos. Ha ainda os servigos que dependem de produtos como as empresas de transporte

aéreo e as de servigo relativamente puro como as consultorias e acompanhamento de criancas.

A figura 2.1 ilustra os diversos tipos de empresas que surgem a partir da variagdo do

"grau de tangibilidade" do produto oferecido pela organizagao.

prod. que ‘ serv. que
Produto relativ. dependem dependem | servico relativ.
puro de servigos Hibrido de produtos puro

M\ Parte tangivel do produto

l:l Parte intangivel do produto

Figura 2.1 - O espectro produto - servigo. (BER[92])



14

A maioria das empresas estio situadas dentro dos limites das linhas pontilhadas, a
tendéncia é que mesmo as localizadas nas extremidades acompanhem as mudangas € tornem-se
mais mistas.

Neste trabalho quando se fala da industria de servigos refere-se as empresas:

- onde os servigos correspondam a pelo menos 50% da atividades (empresas hibridas);
- em que os servigos dependem de produtos;

- de servigo relativamente puro.

Esta defini¢io da industria de servigos ndo coincide com a delimitagdo do setor feita pelo
IBGE. Segundo o IBGE, o setor de servigos consiste das atividades de alojamento e alimentagao,
reparagdo, instalagio e manutengdo, servigos de higiene e estética pessoal, radiodifusdo, televisio
e diversdes, corretagem e administragéo de imoveis e servigos auxiliares diversos. Neste contexto,
ndo sdo englobadas as atividades de servigos industriais de utilidade publica, as atividades de
médicos, dentistas, professores, e profissionais de comércio, todas tipicamente de servigos mas

que por questdes diversas foram incorporadas em outros setores (IBGE[85]).

2.3 - A IMPORTANCIA DO SETOR DE SERVICOS

Em muitos paises evoluidos, a industria de servigos supera a industria manufatureira,
empregando até dois tergos da populagio. Parece ser uma tendéncia que quanto mais evoluido o
pais mais importante é seu setor terciario. NOR[93] declara que "das 100 maiores empresas do
mundo fundadas nos anos 60 € 70, 56 eram de servigos, 8 eram de servigos com algum produto
tangivel como parte do servigo (...) a terga parte restante era dominada por empresas de alta
tecnologia."

Em NOBJ[94] é feita uma comparagdo da forca de trabalho alocada no setor de servigos
nos EUA nos periodos anterior e posterior a segunda grande guerra, verificando-se que houve um
aumento de 50% para 80%. Na Suécia esta tendéncia fica bastante visivel analisando o quadro

abaixo:
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Tabela 2.1 - Forga de trabalho ativa na Suécia.

ANO/SETOR AGRICULTURA INDUSTRIA SERVICOS
1870 73 12 05
1900 61 24 09
1950 21 34 42
1980 06 23 71
1990 05 21 75
2000 04 17 79

Fonte: CAR[94]

No Brasil o crescimento do setor de servigos é lento mas constante, no ano de 1993 o PIB
(Produto Interno Bruto) cresceu 4,96% em relagdo ao ano anterior. Este crescimento foi liderado
pela produgdo industrial, que cresceu 9,03%, seguido pelo setor de servigos que cresceu 3,53%
(SAN[94]). Somente em Santa Catarina o setor de servigos representou 39,42% em 1993,
ficando atras do setor secundario com 42,77% (COD[93]). No entanto, deve-se levar em conta
que o setor secundario para fins estatisticos corresponde ndo s6 as industrias de transformagdo e
de constru¢do, mas também os servigos industriais de utilidade publica, como agua, telefone, luz
etc.. )

Dada a importancia e a tendéncia de crescimento do setor, qual a causa da morosidade em
tomar medidas para a melhoria da qualidade?

HAR([88] resume o pensamento dos empresarios do setor, "Muitos executivos acreditam
que, por defini¢do, servigos simplesmente ndo podem ser garantidos. Servigos sdo geralmente
entregues por seres humanos, que s3o conhecidamente menos previsiveis que as maquinas, € eles
sdo consumidos geralmente ao mesmo tempo em que sdo produzidos. Uma coisa € vocé garantir
uma cimera que pode ser inspecionada antes que o consumidor coloque os olhos nela e pode ser
reparada se necessario. Mas como garantir a qualidade de um corte de cabelo que ndo pode ser
reparado?"

Para responder esta pergunta deve-se, primeiramente, definir o que € qualidade.
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2.4 - DIMENSOES DA QUALIDADE EM SERVICOS

A revista Quality Progress de fevereiro de 1992, apresenta em artigo intitulado O
Glossario da Qualidade, conceitos e definicdes de varios termos e expressdes. Neste artigo a
qualidade ¢ definida como: "um termo subjetivo para o qual cada pessoa tem seu proprio
significado. Em uso técnico, qualidade pode ter dois significados: 1) As caracteristicas de um
produto ou servigo que tem a habilidade de satisfazer necessidades implicitas ou declaradas. 2)
Um produto ou servigo livre de deficiéncias." (QUA[92])

DENJ[90], declara que a qualidade deve ser definida em termos de atendimento s
expectativas dos clientes como sendo seus padrdes de desempenho. Pois somente a qualidade
baseada na satisfagio dos clientes produz recompensas reais para a companhia em termos de
lealdade dos clientes e na imagem positiva da empresa no mercado. ALB[92], também coloca que
a qualidade s6 tem sentido no contexto da experiéncia do cliente, que ¢ afetado tanto por fatores
tangiveis como por fatores intangiveis. HOR[93], diz que qualidade € o nivel de exceléncia que a
empresa escolheu alcangar para satisfazer a sua clientela alvo. Neste sentido, um hotel trés
estrelas pode oferecer um nivel de qualidade mais elevado que um hotel cinco estrelas, pois cada
qual possui uma clientela alvo diferenciada que necessita de caracteristicas distintas de qualidade.
Para CAM[92], qualidade é a entrega do produto ou servico dentro das especificagdes pre-
estabelecidas pelo cliente, cobrando por isto um prego justo, cumprindo os prazos, e respeitando
o moral e seguranga das quatro pessoas essenciais para a sobrevivéncia de uma organizacdo: os
clientes, funcionarios, acionistas € a sociedade de maneira geral. Ja MOL[92], considera a
qualidade como sendo situacional, ou seja, dependente de varios fatores. E ele exemplifica sua
posigdo: "um produto ou servigo com a mesma qualidade , no mesmo pais ou na mesma cultura,
pode ser julgado de forma diversa por pessoas com experiéncia, educagdo, idade e formagdo
diferentes. O mesmo produto ou servico pode ser percebido de maneiras diversas pela mesma
pessoa em épocas diferentes, dependendo da situac?u; e do humor e das atividades da pessoa. As
pessoas tém diferentes padrdes de qualidade.”

Ha muitas maneiras de se pensar em qualidade na industria de servigos. O mais importante
na visio de KAN[97?] é saber reconhecer ¢ diferenciar a qualidade requerida pelos clientes, a

qualidade planejada pela administrag3o e, finalmente, a qualidade oferecida pelos empregados. O
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objetivo da empresa deve ser o de manter estes trés enfoques da qualidade o mais proximos
possiveis.

A empresa de consultoria ERNST & YOUNG, SOTEC procurou mostrar com a figura
abaixo os diferentes caminhos que distanciam os enfoques da qualidade. Analisando cada um dos

Gap's abaixo pode-se verificar pontos criticos do processo que necessitam ser monitorados.

Cliente

Comunicagao de Viva Voz Necessidades Pessoais Experiéncia Passada

AV

U, S Servigo Esperado

L

Servigo Percebido

Lot S Combniwg&o Externa com os
Clientes

Servigo Entregue

Gap3

Especificagées da Qualidade
do Servigo

Gap 1

___________ > Gerenciamento das Expectativas
- do Cliente

Figura 2.2 - Os Gap's do Processo de Prestagéo de Servigos. (ERN[93])

-GAP1: Ocorre entre as expectativas dos clientes e a percepgdo da geréncia destas expectativas. (

ndo saber o que o cliente espera) - a empresa néo identifica a qualidade requerida pelos clientes.

-GAP2: Entre a percepgdo da geréncia sobre as expectativas dos clientes e a especificagdo da
qualidade dos servigos. (o servigo errado - padrdes de qualidade) - a qualidade planejada pela

administragdo ndo vai de encontro a qualidade requerida pelos clientes.
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-GAP3: Entre as especificagdes da qualidade do servigo e o servigo fornecido. (Diferenga na
performance do servigo) - a qualidade oferecida pelos empregados ndo corresponde a qualidade

planejada pela administrag@o.

-GAP4: Entre o servigo entregue € a comunicagdo externa aos clientes sobre o servigo fornecido.
(quando as promessas n3o batem com o fornecido) - o marketing final ¢ diferente da qualidade

oferecida pelos empregados.

-GAPS5: Entre as expectativas dos clientes e o servigo percebido como fornecido - a qualidade

requerida pelos clientes ¢ diferente da qualidade oferecida pelos empregados.

Todos estes GAP's tém inicio nas expectativas dos clientes, por isto para minimiza-los ¢
necessario que se faga um planejamento detalhado da qualidade. Neste trabalho sera apresentada a
ferramenta QFD para auxiliar a execugdo detalhada deste planejamento, iniciando pelas
expectativas dos clientes e desdobrando-as para as diversas etapas do processo de prestagdo de
servicos. Com esta ferramenta a percepcdo da empresa, as especificagdes do servigo e os
procedimentos serdo orientados pela voz do consumidor com o objetivo final de entregar ao
cliente exatamente o que ele deseja. Como visto até o momento, a qualidade s6 ¢ valida quando
deﬁnida em fungdo das expectativas dos clientes. Para isto a empresa deve, entdo, levantar estas
expectativas que dimensionam a qualidade aos olhos do cliente.

Berry e Parasuraman, BER[92], conduziram uma pesquisa com clientes objetivando saber
quais critérios eram levados em consideragdo quando avaliavam a qualidade dos servigos de uma
empresa. Esta pesquisa concluiu que a qualidade dos servigos pode ser avaliada sob cinco

‘dimensées:

"Confiabilidade : representa a capacidade de prestar o servigo prometido de modo
confiavel e com precisdo. Satisfazer as necessidades primdrias dos clientes de prazo e
quantidade.

Tangiveis : a aparéncia fisica das instalagdes, equipamentos, pessoas e materiais de
comunicagdo.

Sensibilidade : a disposigdo para ajudar o cliente e proporcionar com presteza um

servigo. -
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Seguranga : o conhecimento e a cortesia de empregados e sua habilidade em transmitir
confianga e confiabilidade.

Empatia : a atengdo e o carinho individualizados proporcionados aos clientes.”

ERN[93] também procurou determinar as dimensdes da qualidade segundo a visdo do
cliente. Estas dimensGes seriam em numero de dez : "tangivel real, confidvel, prontidédo,
competéncia, cortesia, seguranga, credibilidade, acessivel, comunicagdo e compreensio do
consumidor". Como se observa, estas dimensGes, apesar de em maior nimero, sdo similares as
apresentadas pela pesquisa de Berry e Parasuraman. As dimensdes de competéncia e credibilidade
estio representadas por seguranga e confiabilidade, as dimensdes de prontiddo, cortesia €
acessivel estio contidas em sensibilidade e por Gltimo comunicagio e compreensio do
consumidor sdo diretamente ligadas a dimensdo de empatia.

MOL[92] analisa estas dimensdes dividindo-as em duas eépécies de qualidades de
servico, ambas necessarias a satisfagdo do cliente: a qualidade técnica, ou "objetiva", e a
qualidade humana, ou "subjetiva”". A qualidade objetiva representa as dimensdes tangiveis do
servico ¢ a qualidade subjetiva representa as dimensdes intangiveis, exprimindo o conteﬁdo
emocional do servigo.

Nio importa quantas dimensGes a empresa levara em conta para elaborar seus padrdes de
qualidade desde que sejam levados em considerag8o os aspectos subjetivos e objetivos. E um erro
muito comum na indastria de servigos ignorar as dimensGes subjetivas na melhoria sistematica da
qualidade, isto devido as dificuldades em especificar padrdes de qualidade para itens relacionados
ao comportamento humano. KOT[93] avalia que a qualidade percebida pelo cliente depende
muito de sua interagdo com o prestador do servigo: "O consumidor julga a qualidade dos servigos
nido apenas pela qualidade técnica (digamos o sucesso de uma cirurgia), mas também pela
qualidade funcional (a preocupagdo mostrada pelo médico e a confianga que inspira). Assim, os
profissionais nio podem pressupor que irfio satisfazer os clientes apenas proporcionando bons
servigos técnicos." Por outro lado, algumas empresas tém dedicado esforgos apenas em promover
atitudes simpaticas, o que pode agradar o cliente em uma primeira instdncia mas ndo garante a
qualidade dos servicos prestados. DAV[91] afirma que apenas escolas de sorrisos para os
funcionarios que executam os servigos n#o representam melhoria de qualidade enquanto os

servigos continuarem ruins.
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O desafio desta década é impulsionar a melhoria da Qualidade Total dos servigos.
Entende-se por Qualidade Total o conjunto de dimensdes que representem a qualidade objetiva e
subjetiva esperadas pelos clientes. Cada empresa em seu planejamento da qualidade precisa
identificar quem sdo seus clientes e, principalmente, quais sdo suas necessidades subjetivas e

objetivas.

2.5 - ELEMENTOS CRITICOS PARA A QUALIDADE DE SERVICOS

Para se alcangar a qualidade em servigos ¢ fundamental gerenciar adequadamente todos os

processos criticos da empresa tais como: programagio dos servigos, prestagdo dos servigos,
marketing dos servigos, assisténcia pos-venda, atendimento ao consumidor, etc./f’ara gerenciar os
processos da empresa de forma eficaz e eficiente é necessario adotar um sistema gerencial
abrangente e consistente. O sistema gerencial Total Quality Control - TQC, sera apresentado no
capitulo 3 desta dissertagdo e proposto como o mais adequado as necessidades e peculiaridades
do setor de servigos.

Antes, porém, ¢é necessario entender que todo e qualquer processo da empresa possui
elementos criticos comuns, os quais devem ser muito bem identificados e analisados a fim de que

se possa efetivamente aplicar o TQC com sucesso. Estes elementos sdo:

-as pessoas da organizagdo ("humanware’),
-as instala¢Ges e equipamentos (‘hardware');

-os procedimentos, padrGes e sistemas organizacionais (‘software').

Tais elementos, na verdade, nio sdo comuns apenas a todos os processos de uma empresa
de servigos mas, também a todo e qualquer tipo de empresa. E claro que a natureza particular da
industria de servigos confere a estes elementos criticos caracteristicas especificas que, por sua
importancia no éxito pela busca da qualidade, serdo apresentados antes de se abordar o sistema de

gerenciamento TQC.
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2.5.1 - AS PESSOAS DA ORGANIZACAO

Em empresas preocupadas com a qualidade de seus servigos, as pessoas da organizagao
desempenham um papel importante. Os fornecedores de servigos com qualidade sdo companhias
orientadas para as pessoas e que consideram seus provedores de servigos como embaixadores da
empresa e responsaveis pelo marketing direto. Essas organiza¢des reconhecem que a qualidade
dos servigos dependem fundamentalmente da qualidade das pessoas. No setor de servigos, mais
do que no setor manufatureiro, pessoas amigaveis e atenciosas S0 um recurso muito mais
importante que alta tecnologia ja que os servigos sdo gerados por elas e ndo produzidos por
maquinas.

Para se desenvolver uma organizacio onde as pessoas realmente pensam, fazem e
transmitem qualidade o tempo todo ¢ importante identificar o papel de duas categorias distintas
de pessoas da empresa: a dire¢@o e os empregados operacionais.

Analisar-se-a, primeiramente, as pessoas que ocupam cargos de direcdo ou geréncia dos
processos,. departamentos, filiais ou da propria empresa. A caracteristica maior da postura destas
pessoas € a lideranga em busca da qualidade ou da satisfagdo total dos clientes.

As empresas que almejam o sucesso em seus empreendimentos precisam de verdadeiros
lideres. Segundo ALB[92] a lideranga € um dos aspectos determinantes da qualidade de servigos.
Os executivos devem tomar as rédeas de qualquer programa de qualidade e participar ativamente
das tarefas correlatas. E essencial que na definigdo da visdo e da missio da empresa a importancia
do cliente esteja assegurada. O foco deve estar voltado para o cliente em primeiro lugar e a
empresa deve ser (re)estruturada e (re)organizada para atingir este objetivo. Neste contexto €
fundamental que a alta administragdo da empresa comunique e reforce continuamente a missdo e

_os valores da organizagdo a todos os funcionarios, através de orientagdes, encontros, reunides,
palestras, programas de treinamento, jornal interno, etc. '

As empresas que obtém credibilidade no mercado pela qualidade de seus servigos devem

isto a executivos de alto padrio, que segundo BER[92] possuem as seguintes caracteristicas:

" acreditam firmemente que 100% de confiabilidade, ou seja zero defeito, é uma meta
viavel que vale a pena (estabelecem altos padroes de servigos e proporcionam estrutura
adequada para alcangd-los);

- comunicam com freqiiéncia e eficdcia essa sua crenga por toda a empresa;
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- recompensam o servico sem falhas (reconhecem e valorizam os esfor¢os de seus
funciondrios);
- jamais se satisfazem com a situagdo e estdo sempre lutando pela melhoria (revisam

seus padrdes e buscam inovagoes)."

DAVI[91] declara que os lideres das companhias que sdo bem sucedidas no servigo ao

cliente seguem trés principios basicos:

- Adotar uma cultura voltada ao servico. Os lideres moldam a cultura da empresa
transmitindo as crengas, valores e a miss3o. E principalmente agindo segundo o que eles pregam,
tratando os funcionarios exatamente como querem que eles tratem os clientes. A criagdo de um
clima positivo para o servigo é decorrente do interesse demonstrado pelos lideres em relagdo aos
seus funcionarios, aumentando sua dignidade e resolvendo seus problemas de maneira rapida e

eficaz.

- Tornar o servigo ao cliente um interesse de todos. Envolver todos na responsabilidade de
satisfazer e até superar as expectativas dos clientes. Para este fim os lideres devem estimular os
funcionarios a sentir e a agir como se fossem os donos da companhia, incentivando-os a
assumirem riscos para agradarem os clientes, dentro de limites pré estabelecidos. A tarefa mais
dificil do lider é a de delegar aos seus subordinados responsabilidade e autoridade pelos servigos

que executam.

- Declarar guerra a burocracia. Reeducar os gerentes, supervisores e chefias em geral, no
sentido de que possam prover auxilio e apoio aos funcionarios de linha de frente, aqueles que
entram em contato direto com o cliente na prestagio do servigo. Para que um sistema de
qualidade seja eficiente os funcionarios de linha de frente devem ter o poder de resolver os
problemas que aparecerem sem a necessidade de haver aquele jogo de empurra-empurra, onde o
cliente precisa contatar funcionarios de diversos niveis até chegar aos executivos que, finalmente,
ddo o aval necessario a resolugdo do problema ocorrido.

Analisando, agora, os elementos importantes no que se refere ao papel da pessoa do
empregado na busca pela qualidade em servigos, deve-se, inicialmente, destacar a constatagéo de

DAVI[91] de que ndo investir em funcionarios é um absurdo, ja que o servigo ¢ intangivel € o
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julgamento é feito, principalmente, pela qualidade das interagdes entre cliente e prestador do
servigo. Por isto, um programa de gerenciamento de recursos humanos bem estruturado ¢
imprescindivel para a obtengdo de uma equipe de funcionarios engajados na conquista da
preferéncia dos clientes.

A primeira preocupagdo de um programa de recursos humanos deve ser com o proprio
nivel de satisfagdo do empregados com a empresa. Para a motivagdo da equipe, a identificagdo de
suas necessidades dentro da organizagdo e a satisfag@o gradativa destas necessidades, bem como a
perspectiva de desenvolvimento pessoal e profissional, ¢ fundamental para a criagdo de um clima
positivo na empresa. A partir dai € que se pode aplicar os programas de endomarketing que,
segundo KOT[93], se fazem através do continuo treinamento e motivagdo dos funcionarios que
interagem com o cliente e de todo o pessoal de apoio, buscando criar um espirito de equipe, cujo
maior objetivo é proporcionar a satisfagdo do cliente.

O absenteismo e a rotatividade de pessoal decorrentes de uma motivagdo baixa
contribuem em muito para o declinio da qualidade das organizagGes, e devem ser evitados com
veeméncia. DAV[91] coloca que "os lideres alegam que a alta rotatividade é inevitavel, mas os
indicios sugerem que a culpa é da geréncia. O recrutamento cuidadoso, o treinamento intensivo €
constante ¢ uma abundincia de programas nio dispendiosos que motivem e incentivem, quase
sempre diminuem drasticamente a rotatividade." A satisfagdo dos clientes ¢ diretamente
proporcional a satisfagdo dos funcionarios e vice versa. O autor alerta ainda para o fato de que
funcionarios que ndo encontram na empresa uma estrutura que lhe permita executar o servigo
com qualidade acaba desagradando os clientes por néo conseguir satisfazer suas expectativas,
com isto acabam por desistir de continuar tentando, deixando os clientes ainda mais
desapontados. Com esta situagdo estabelecida instaura-se um circulo vicioso, como mostra a
figura 2.3: os clientes insatisfeitos geram funcionarios insatisfeitos que por sua vez produzem

* servigos ruins que resultam em novas insatisfagoes.

cliente funciondrio
. —>
' insatisfeito insatisfeito
servigos
de

baixa qualidade

Figura 2.3 - Circulo Vicioso da Qualidade dos Servigos.
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Além da preocupagdo com o moral dos empregados, é importante também ndo descuidar
da sua capacitagdo. A garantia da exceléncia nos servigos passa por um sistema completo e bem
estruturado de treinamento. O treinamento deve atingir a todos os niveis da organizagdo e deve
ter um duplo proposito: o treinamento técnico, que abrange os detalhes da execugdo correta de
uma fungdo, e o treinamento social, que focaliza os valores, atitudes, técnicas interpessoais,
solugbes de problemas, comunicagdo e empatia necessarias a prestagdo de um bom servigo.
Ambas as partes do treinamento sdo importantes, no entanto ¢ comum que as empresas se
preocupem somente com as habilidades técnicas de seus funcionarios deixando de lado
exatamente as ligGes mais importantes para a realizagdio do bom servio. Em RUS[87], um
funcionario da linha de frente de uma locadora de automoéveis declarou: "O treinamento com os
computadores foi realmente bom. Eu sei como fazer todas as atividades técnicas, mas ninguém
me preparou para tratar com todos estes tipos diferentes de pessoas." As habilidades para o
relacionamento com os clientes sdo realmente cruciais na area de servigos, por outro lado, estas
habilidades sdo dificeis de serem ensinadas, pois dependem muito das caracteristicas da
personalidade dos funcionarios e dos clientes. Cabe entdo aos responsaveis pelo treinamento
descobrirem situagdes cujas respostas podem ser mais ou menos padronizadas e principalmente
despertarem nos funcionarios a sensibilidade e o interesse em analisar o cliente para entdo agir de
forma a satisfazé-lo.

Para adquirir habilidades técnicas talvez o treinamento feito de maneira formal seja o mais
adequado, mas quando se trata de habilidade social, a maneira formal tende a dar certo apenas
quando a fungdo de servico ao cliente é altamente padronizada. Na maioria das vezes o
treinamento social é passado através de exemplos de atitudes que devem ser tomadas em
determinadas situagdes. Com isto, as situagGes de prestagdo de servigos passam a ser agrupadas
por similaridades e as atitudes de resposta comegam a seguir determinados padrdes.

Outro aspecto importante para que os funcionarios sintam-se realmente responsaveis pela
satisfacdo do cliente, consiste na necessidade da estrutura organizacional delegar aos empregados
completa responsabilidade e autoridade para satisfagdo do cliente. E claro que cabe aos lideres
prover algumas diretrizes e estabelecer certos limites neste sentido, deixando uma certa liberdade
para que os funcionarios tomem suas proprias decisGes. FIR[89], dono de uma cadeia de
restaurantes, escreve na revista Harvard Business Review suas instrugdes aos seus empregados

com relagdo as atitudes que estes devem tomar quando algo sai diferente do que o cliente espera:



25

"Nos instituimos a idéia de que o empregado poderia e deveria fazer qualquer coisa
para manter o cliente feliz. Para isto, nés providenciamos uma série de diretrizes para
auxiliar que tipo de atitude o funciondrio deveria ter mediante uma dada situagdo. Por
exemplo, quando o cliente tem que esperar entre 10 e 20 minutos por uma mesa que
havia sido previamente reservada sugere-se que sejam servidos drinks gratuitamente. Se
a espera dura mais que 20 minutos, a refei¢do de entrada pode ser grdtis. Se o pdo
chega a mesa mais que 5 minutos depois que o cliente tenha sentado nds sugerimos que
uma sopa de moluscos (especialidade da casa) seja servida como cortesia, e assim por
diante. Usando o que nos conhecemos ser intervalos que o cliente aceita esperar,

oferecemos servigos e produtos extras para nos desculparmos perante o mesmo."

Neste caso foram dadas algumas sugestdes de atitudes reativas, no entanto, o uso destas
sugestOes e a analise se a atitude tomada é suficiente para que determinado cliente continue
satisfeito depende da sensibilidade do prestador de servigos que esta em contato direto com o
cliente. Desta forma, a tomada de decisGes é de responsabilidade de cada um dos funcionarios.
Esta participagdo nas decisdes implica em um comprometimento maior com a missdo, os valores

e as diretrizes da empresa, 0 que ¢é fundamental para a melhoria da qualidade dos servigos.

E como tltimo fator que atua na satisfagdo dos empregados e, consequentemente, dos
clientes, estd a valorizagdo do trabalho executado. Quando os empregados sdo treinados €
importante mostrar-lhes a conexio entre agGes e resultados. Assim € esperado que a remuneragio
recebida seja justa. O reconhecimento pode vir também na forma de recompensas e outros
incentivos como elogios, medalhas, reconhecimento publico e principalmente com novas
oportunidades de crescimento pessoal € novos desafios profissionais. Estimular a participagio dos
funcionarios através de sugestdes sobre como podem ser melhorados seu trabalho, a estrutura
organizacional e qualquer aspecto que represente melhoria para os clientes e funcionarios néo s6 €
uma medida motivadora proporcionando auto-estima e auto- realizagdo, como contribui

sensivelmente para a detecgdo e solugio de problemas.
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2.5.2 - AS INSTALACOES E EQUIPAMENTOS

Uma das dimensdes da qualidade dos servigos ja discutidas anteriormente € a
tangibilidade, que engloba, entre outras coisas, as instalagSes e equipamentos da organizagdo. A
importancia dada a esta dimensdo da qualidade depende do cliente e do tipo do servigo
procurado. Em um hospital ou em um restaurante, por exemplo, as instalagbes limpas e
organizadas sio mais importantes do que em uma oficina mec@nica. De qualquer forma, as
instalagdes sdo uma espécie de cartdo de visitas da organizagdo, pois € a primeira coisa que o
cliente observa. Geralmente os clientes véem o ambiente fisico como um retrato do servigo que
sera prestado, por isto a organizagio precisa tomar cuidado com o tipo de imagem que ela esta
passando a seus clientes pelas suas instalagdes.

No que concerne aos equipamentos, percebe-se que no setor de servigos a interagdo do
cliente com o funcionario de linha de frente ¢ mais importante do que equipamentos de alta
tecnologia. No entanto, como coloca DEN[90], a utilizag4o inteligente da tecnologia melhora a
consisténcia, responsabilidade e confiabilidade do servigo prestado.

Nio pode-se ignorar a evolu¢do da informatica, que proporciona hardwares e softwares
cada vez mais uteis para o processo de tomada de decisdo, para o armazenamento de dados ¢ a
agilizagio dos servigos. Muitas empresas ja estio oferecendo servigos completamente
automatizados, como no caso de bancos com seus equipamentos de consulta e saque rapido.
Neste caso, o proprio cliente toma parte na execugéo do servigo. No entanto, estes equipamentos
ndo substituiram os funcionarios de atendimento nos caixas de bancos, pois nem todos os clientes
aceitam este tipo de servigo preferindo o atendimento personalizado.

A tecnologia deve estar sempre aliada a uma grande dose de sensibilidade, ou seja, ao
trabalho de um funcionario que possa avaliar e satisfazer todas as necessidades dos clientes. Os
computadores podem ser grandes aliados dos funcionarios, aumentando sua capacidade de
conhecimento, através de um banco de dados, melhorando a qualidade e disponibilizando
informagdes, com um aumento de produtividade e possivel redugéo de custos.

Em empresas grandes como instituigdes financeiras, a analise dos investimentos e saques
diarios seria praticamente impossivel sem a utilizagio de equipamentos de informatica. A
confiabilidade de entregas por transportadoras também ﬁcé,ria comprometida sem um banco de

dados adequado. Pode-se imaginar a regularidade dos servigos ferroviarios europeus sem os
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controladores de trafego? Assim, pode-se concluir que, apesar de suas peculiaridades, o setor de

servigos encontra lugar para a utilizagdo da tecnologia em favor de seus clientes.

2.5.3 - PROCEDIMENTOS, PADROES E SISTEMA ORGANIZACIONAL

Segundo FEI[61], um sistema de qualidade é uma rede de procedimentos e controles
necessarios a produgdo de bens ou servigos que vdo de encontro aos padrdes de qualidade
especificados e sio capazes de serem entregues dentro destes padroes. No setor de servigos a
presenca de uma infra-estrutura adequada que possibilite.a prestagio de servigos com uma menor
ocorréncia de erros é fundamental.

SEW[93], afirma que: "ser simpatico com as pessoas é apenas 20% da prestagdo de bons
servigos aos clientes. A parte mais importante é projetar sistemas que the permitam fazer o
trabalho de maneira correta da primeira vez. Todos os sorrisos do mundo nio irfo ajuda-lo se o
seu produto ou servigo ndo for aquilo que o cliente deseja."

A base de sistemas de qualidade ¢ o conhecimento de cada processo. Uma anilise
detalhada pode ser util para identificar todas as causas que atuam sobre os processos. Conhecidas
as causas (insumos, mdo de obra, informagdes, etc.), os procedimentos de execugdo devem ser
bem esclarecidos e devem ser objeto de treinamento de funcionarios. Os resultados dos processos
s3o entdo comparados com padrdes estabelecidos conforme as necessidades dos clientes e as
possibilidades de cada processo. Os padrdes, bem como os procedimentos sdo constantemente
revisados e melhorados. Os sistemas ndo podem ser estaticos, devem, ao contrario, ser flexiveis
para que possam responder rapidamente as mudancas do mercado e das expectativas dos clientes.

Uma gestdo que priorize a qualidade e a auséncia de falhas tém em seu sistema de
qualidade sua espinha dorsal. Isto requer a participagio de todos para colocar em pratica os
procedimentos e padrdes adequados e a manutengio de um sistema de informagdes sobre:
processos, resultados e clientes, possibilitando a monitoragdo da qualidade do servigo entregue.

A eficiéncia e eficacia do sistema depende ainda da estrutura & disposi¢do para
rastreamento e recuperagdo das falhas ocorrentes. Muitas empresas com 6timos servigos pecam
pela burocracia imposta ao cliente quando este, apos ter recebido um servigo inferior, precisa
quase que de uma prova legal para reclamar junto a empresa. Este fato leva inimeras empresas a
perderem valiosas informagdes, contidas nas reclamagdes, quanto a qualidade de seus servigos e

as expectativas dos clientes.
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A importancia de um sistema que gerencie todos os recursos da organizagdo segundo uma
politica bem definida de qualidade, cujo foco é o cliente, também ¢é fundamental, por isto o

proximo capitulo é reservado a discussdo deste assunto.

2.6 - CONCLUSOES DO CAPITULO

Pode-se concluir que a qualidade de servigos é uma preocupagio ndo s6 da industria de
servicos, mas de qualquer empresa que queira sobreviver no mercado a partir de uma vantagem
competitiva dificil de ser copiada.

‘Para superar as caracteristicas de intangibilidade, instantaneidade e o alto grau de
dependéncia do prestador de servigo, a empresa precisa oferecer ao empregado uma estrutura
organizacional que possibilite a auséncia de falhas na prestagéo do servigo.

Esta estrutura, por sua vez, deve atentar para a otimizagéo de todos os elementos criticos
que influem diretamente na qualidade, utilizando de maneira adequada a infra-estrutura e os
procedimentos, implementando uma lideranga orientada para a satisfagdo do cliente, para a
inovagio e a participagdo e estabelecendo um nivel de motivagio elevado junto as pessoas da

organizagio.



CAPITULO 3 - TQC - CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

Para alcangar os niveis de qualidade discutidos no capitulo anterior ¢ necessario uma
revolugdo nos processos administrativos da organizagdo. A empresa deve estar preparada para
absorver as mudangas sociais, tecnoldgicas e econdmicas do ambiente na qual ela esta inserida de
maneira rapida e satisfatoria. A qualidade deixa de ser fungdo de um departamento especifico e
passa a englobar uma série de passos envolvendo todos na empresa, necessitando de um sistema
que crie condigdes favoraveis ao seu aperfeigoamento constante. PAL[90] afirma que o controle
da qualidade necessita de um sistema dindmico que abranja todos os setores da empresa, de forma
direta ou indireta, com o objetivo de contribuir para a melhoria do produto ou servigo final.
JUR[91] alerta para o fato de que os problemas de qualidade deixaram de ser encarados apenas
como problemas tecnologicos e comegam a figurar como parte do plano de negécios da empresa
sendo encarados como problemas de gerenciamento. E por isto que as empresas estdo
preocupadas em desenvolverem sistemas administrativos fortes ¢ a0 mesmo tempo flexiveis de
forma a garantir a sua sobrevivéncia. E neste contexto que o Total Quality Control - TQC tem se
mostrado uma alternativa interessante.

Com o proposito de desenvolver uma metodologia clara para a conquista da Qualidade
Total, varios especialistas divulgaram suas linhas de pesquisa gerando diversas abordagens para

busca da qualidade pelas empresas.

3.1 - APRESENTACAO SUCINTA DAS ABORDAGENS DE ALGUNS ESPECIALISTAS

Nido € o objetivo deste trabalho analisar as diferentes abordagens, portanto apenas serdo
apresentadas as principais linhas de forma resumida, para posteriormente detalhar uma das -

abordagens que sera utilizada para analisar o relacionamento com o QFD.
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3.1.1 - ABORDAGEM DE DEMING

Deming, reconhecido mundialmente como o grande promotor do Controle da Qualidade
no Japio, deixou grandes contribuigdes para o desenvolvimento da qualidade. Sua abordagem ¢
baseada no uso de técnicas estatisticas para reduzir custos e aumentar a produtividade e qualidade

(DEM[90])). Para descrever sua filosofia, Deming definiu 14 pontos:

1)Criar uma constéincia de propdsitos de melhorar produtos e servigos;

2)Adotar a nova filosofia, ¢ momento de iniciar um movimento por mudangas;

3)Deixar de contar com a inspegdo em massa, a qualidadé ndo se origina da inspe¢do, mas
do melhoramento do processo;

4)Acabar com o sistema de compras baseado apenas no preco;

S)Melhorar constantemente o sistema de produg@o e servigo;

6)Implantar métodos modernos de treinamento no trabalho;

T)Implantar métodos modernos de supervisdo, instituir a lideranga;

8)Expulsar o medo da organizagdo,

9)Romper as barreiras entre as areas e Staff,

10)Eliminar Slogans, exortagdes € metas para a mao-de-obra, sem no entanto, oferecer
meios para alcanga-las;

11)Eliminar os padrées de trabalho e cotas numéricas;

12)Eliminar as barreiras que privam o empregado de ter orgulho do seu trabalho;
13)Retreinamento continuo, v
14)Criar um estrutura na alta administragdo que tenha como fungdo implantar os 13

pontos anteriores.

O enfoque de Deming esta no controle e melhoria de processo, ndo apresentando para
tanto, um sistema estruturado, ou uma metodologia clara para a implementagio de sua

abordagem nas empresas.
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3.1.2 - ABORDAGEM DE JURAN

As principais contribuigdes de Juran foram na definicdo e organizagéo dos custos da
qualidade e no enfoque da qualidade como uma atividade administrativa. Juran atribui a
responsabilidade pela qualidade final do produto ou servigo a fungdo qualidade, que segundo
JUR[91]: “é o conjunto das atividades através das quais atingimos a adequag¢do ao uso, ndo
importando em que parte da organizagéo estas atividades sdo executadas.”

Para garantir que a fungfo qualidade seja executada de modo a atingir os melhores

resultados, Juran propds uma trilogia de atividades:

-Planejamento da Qualidade;
~-Controle da Qualidade;
-Aperfeicoamento da Qualidade.

A implantacdo desta abordagem é baseada na formagdo de equipes de projeto para a
resolu¢do de problemas, um a um, methorando a qualidade continuamente. N@o ha, no entanto,
uma preocupagdo em organizar todas as atividades. da fungdo qualidade, de modo a garantir os

melhores resultados desde o inicio do processo.

3.1.3 - ABORDAGEM DE CROSBY

Crosby, o pai da filosofia Zero Defeito, se baseia na teoria de que a qualidade ¢é
assegurada se todos se esforcarem em fazer seu trabalho corretamente da primeira vez. Para
CRO[85] a qualidade é responsabilidade dos trabalhadores, o autor ndo considera, no entanto,
outros aspectos que afetem a qualidade e que estdo fora do controle dos operarios, como os
problemas com a matéria-prima fornecida, erros de projeto e outros.

Para sedimentar sua filosofia CRO[85] instituiu seus 14 pontos, que constituem as etapas

de implementag@o de sua abordagem, s3o eles:

1)Dedicagdo da alta geréncia e comprometimento através da elaboragio de um documento
com a politica e os objetivos da empresa,

2)Constituigdo de equipes para melhorias coordenadas pelos gerentes;



3)Medigdo dos resultados;

4)Avaliagdo dos custos da qualidade;

5)Comunicagdo dos resultados aos supervisores e operarios;

6)Reunido para identificagdo dos problemas;

7)Estabelecimento de um comité informal para a divulgagéo do programa,
8)Treinamento da geréncia e supervisio,

9)Instauragdo do dia Zero Defeitos, onde os resultados anuais sio divulgados e efetua-se
o reconhecimento a todos os participantes do programa,
10)Estabelecimento dos objetivos a serem seguidos,

11)Consulta aos operarios sobre a origem dos problemas;
12)Recompensar aqueles que atingiram os seus objetivos;

13)Formar os conselhos da qualidade;

14)Etapa final: faga tudo de novo.

Sua filosofia € voltada mais para o comportamento humano, como Unico meio para se
garantir a qualidade. O comportamento humano ‘“Zero Defeito” € conseguido através de
motivagio e exortagdes. Esta abordagem a curto prazo pode atingir alguns resultados positivos,
no entanto, a longo prazo a motivagdo das pessoas acaba diminuindo e a sustentagdo do
programa de qualidade fica comprometida. E necessario que haja “meios” bem definidos, através
de uma metodologia bem estruturada, para garantir o sucesso do programa € a conquista da
Qualidade Total. .

3.1.4 - ABORDAGEM DE FEIGENBAUN

Feigenbaun ficou conhecido pela introdugdo do termo Total Quality Control (TQC) em
1961. Em sua abordagem, a qualidade deixa de ser responsabilidade de um departamento
especializado em controle da qualidade e passa a ser fungdio de todas as areas da empresa. Para
coordenar as atividades de todas as areas da empresa no controle da qualidade, FEI[61] sugere
uma estrutura sistémica: "ha necessidade de um sistema efetivo para integrar esforgos relativos ao
desenvolvimento, manutengéo e melhoria da qualidade a todos os grupos da organizagdo, de

forma a habilitar areas essenciais da empresa, como marketing, engenharia, producdo e servigos, a
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desenvolverem suas atividades a um nivel mais econdmico possivel, com a finalidade primeira de

atender, plenamente, as necessidades do consumidor."

3.1.5 - ABORDAGEM DE ISHIKAWA

A abordagem de Ishikawa nasceu a partir da compilagdo de diversos aspectos do trabalho

de varios especialistas como Deming, Juran e Shewart, acrescendo a eles uma grande

preocupag¢do com a participagdo do elemento humano e trazendo para o controle da qualidade.

uma visdo humanistica sob a influéncia dos trabalhos de Maslow, Herzberg e McGregor.

Sua filosofia é voltada para a obtengdo da qualidade total (qualidade, custo, entrega, moral
€ seguranga) com a participagdo de todas as pessoas da organizagio da alta geréncia aos
operarios do chdo de fabrica. No TQC japonés, através de uma metodologia bem definida, todos
os niveis empresariais colocam suas atividades diarias sob controle, garantindo a qualidade por
toda a empresa.

ISH[93] enfatiza também a participagio dos funcionarios através dos Circulos de Controle
de Qualidade (CCQ), para a melhoria continua dos niveis de qualidade e resolugdo de problemas.

A abordagem de Ishikawa, justamente por ser mais abrangente e conciliar diversas
caracteristicas das abordagens anteriores, acaba sendo criticada pela sua dificuldade de
implantag3o, apesar de ser simples e clara. Na verdade, esta abordagem exige por parte da
empresa um comprometimento ¢ uma mobilizag3o significativamente maiores do que nos outros
casos. Em algumas vezes, chega-se a relacionar esta necessidade de persisténcia e entusiasmo
com a cultura e tradi¢do japonesas, 0 que também acaba gerando dividas quanto a validade desta

abordagem em paises ocidentais.

Tendo a necessidade de se optar por uma das abordagens apresentadas para desenvolver
este trabatho e identificar claramente a forma de integragdo do TQC com o QFD, escolheu-se o
TQC no estilo japonés, segundo a abordagem de Ishikawa. A escolha recaiu sobre esta linha por

varios motivos, destacando-se os seguintes:

- Os pontos mais importantes das abordagens dos demais especialistas acabam aparecendo
no TQC no estilo japonés, os quais podem ser verificados nos Principios Basicos do TQC, que

serdo descritos neste capitulo;-

L"otaea Universisirt i'
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-Clareza da metodologia de implementagdo desta abordagem, facilitando desta forma a

integragdo do TQC/QFD,

-Ampla divulgagdo desta abordagem entre as empresas brasileiras, principalmente através.
do Prof. Falconi Campos (CAM[90], CAM[92], CAMP[92], CAM[94] ).

A partir do que, este trabalho tratara apenas do TQC no estilo japonés, procurando em
alguns pontos demonstrar a coeréncia com as outras abordagens. E importante salientar que neste
trabalho a metodologia do TQC possui grandes contribui¢gdes do Dr. Falconi Campos, que
procurou adaptar alguns aspectos a cultura local, bem como, estruturar o sistema administrativo
TQC em etapas bem claras para facilitar a sua implementagdo. Por este motivo, alguns autores
consideram o trabalho de Falconi como uma nova abordagem (LAN[94]), no entanto, a fim de
manter uma coeréncia com a bibliografia ja existente na area, isto ndo sera considerado neste
trabalho.

3.2 - CONCEITO DE TQC

CAM[92] define o TQC no modelo japonés como um sistema gerencial que, com o
envolvimento de todas as pessoas em todos/ os setores da empresa, visa satisfazer suas
necessidades, através da pratica do controle da qualidade. Tendo como premissa bésica que o
objetivo principal de uma empresa ¢ a sua sobrevivéncia, o TQC vai buscar isto através da
satisfagdo das pessoas. Assim, o primeiro passo € identificar todas as pessoas afetadas pela sua
existéncia, ¢ como atender suas necessidades. Segundo o autor, de forma e em momentos
diferentes a empresa interage com consumidores, acionistas, empregados e por ultimo com a

comunidade na qual esta situada. O quadro abaixo mostra como esta interagdo pode ocorrer:



Tabela 3.1. Satisfagdo das pessoas da empresa.

PESSOAS MEIOS
Consumidores Qualidade de produtos e servigos,
Alto Valor Agregado,
Custo proporcional...
Empregados Remuneragdo justa,
Condigdes de trabalho adequadas,
Crescimento profissional e pessoal...
Acionistas produtividade—>lucratividade
Comunidade Impostos—>geragdo de recursos,
Meio Ambiente=> preservacéo,
Geragio de empregos...

Fonte: CAM[92].
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Segundo ERN[93], o TQC consiste na criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel,

através do constante aprimoramento do processo de identificagdo e atendimento das necessidades

e expectativas dos clientes quanto aos produtos e servigos requeridos, e da utiliza¢do eficiente dos

recursos existentes de modo a agregar o maximo de valor ao resultado final. E os objetivos da

utilizagdo deste método gerencial sdo:

-Garantir uma maior satisfagio do cliente, fornecendo produtos e servigos que

correspondam as suas expectativas, monitorando suas constantes mudangas

("customer in");

-Melhorar a qualidade do atendimento;

-Maior eficiéncia e produtividade, mantendo cada etapa do processo produtivo sob

controle, detectando possiveis falhas e rastreando suas causas,;

-Maior integragdo do pessoal, promovendo a comunicagio entre os varios setores

e diferentes niveis hierarquicos (comunicag&o vertical e horizontal ),

-Maior lucratividade e crescimento.

-Reducdo de custos, minimizando retrabalhos;

Para Ishikawa (ISH[93] ), "Praticar um bom controle de qualidade ¢ desenvolver, projetar,

produzir e comercializar um produto de qualidade que é mais econdmico, mais Util € sempre

satisfatorio para o consumidor." De onde pode-se concluir que a qualidade deixa de ser

responsabilidade de um departamento de controle de qualidade para ser uma obrigag¢éo de todos,

do presidente da organizagdo ao funcionario do mais baixo nivel hierarquico.
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No setor de prestagdo de servigos este conceito é muito dificil de ser assimilado, pois o
que vem ocorrendo € a delegagdo da responsabilidade pela qualidade para os funcionarios de linha
de frente sem que haja, no entanto, um sistema que lhes dé suporte, orientagdo e feedback. (Por
mais simpatico e prestativo que um recepcionista de um hotel possa ser, se o hotel ndo oferecer
uma infra estrutura que garanta instalagdes adequadas, servigos de limpeza, restaurante e
telefonia eficientes, o hospede ndo saira satisfeito no final de sua estada)

O TQC, como ¢ visto hoje, surgiu no Japao a partir de idéias americanas apos a Segunda
Guerra Mundial. O modelo apresenta contribuigdes de varias fontes, utiliza por exemplo, alguns
conceitos trazidos da escola da administragdo cientifica de Taylor, o controle estatistico do
processo de Shewhart e as teorias humanisticas de Maslow, Herzberg e McGregor. Mas as
maiores contribui¢des vieram de nomes como Deming, Juran e Ishikawa. Deming deu um enfoque
maior a utilizagdo de métodos estatisticos de maneira sistematica. Juran por sua vez procurou
mostrar que apenas o esforgo da mdo de obra no controle da qualidade ndo era suficiente,
responsabilizando a administragdo por cerca de 85% dos problemas de qualidade. A busca da
qualidade total passa a ser entdo uma fungio gerencial. E Ishikawa é o responsavel pela unido de
todos estes conhecimentos da maneira organizada e sistémica como é conhecido o TQC hoje.
Introduzindo, ainda, a participagio de uma massa critica de funcionarios das empresas na
resolugio de problemas de qualidade com os chamados CCQ, circulos de controle de qualidade.

As empresas de servigo usando como desculpa o fato de o TQC ter sido desenvolvido
inicialmente para a industria manufatureira, alegam que o método nio € compativel com uma

realidade diferente. KAN[9?7] desdobra a problematica em trés pontos:
1.A defini¢io de qualidade de servigos ndo € tdo clara como para produtos;

2.0s métodos que podem ser usados para medir a qualidade em servigos ndo sdo tdo

objetivos como para medir a qualidade na indistria,
3.E preciso determinar um modelo gerencial especifico para a area de servigos.
No capitulo anterior, procurou-se discutir bastante acerca da dificuldade em definir o que

envolve a qualidade dos servigos, embora o assunto nio esteja esgotado ndo serd abordado

novamente. -
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Sabendo que os servigos possuem caracteristicas bastante peculiares pode-se entender a
dificuldade em avaliar objetivamente a sua qualidade, assim como, quantificar as medidas de suas
caracteristicas. No entanto, diversas empresas do setor de servigos estio em estagio avangado de
implementacgéo do TQC, comprovando que o método € aplicavel a qualquer ramo da indastria. O
que fazem € analisar a demanda dos consumidores, avaliar a qualidade do servigo e, com estas
informagdes, definir o que deve ser medido, melhorado e garantido. A metodologia embora tenha
sido desenvolvida a priori para a inddstria manufatureira, pode ser utilizada para a industria de .
servigos, tomando-se o cuidado de fazer algumas adaptagdes quando necessarias. Mas estas
adaptagdes ndo sdo privilégios do setor de servigos, cada empresa ¢é diferente, mesmo atuando no
mesmo ramo. Isto significa dizer que o método nio ¢ uma receita de bolo e que, em cada caso,
deverdo ser respeitadas as caracteristicas proprias de cada empresa, como porte, nimero de
funcionarios e cultura da regido. Enfim, o método permite que caso a caso as particularidades

sejam analisadas e, quando necessario, sdo feitas adaptagdes.

3.3 - A FILOSOFIA TQC

O que esta por tras do conceito de TQC, bem como de sua metodologia é uma filosofia
muito bem definida. Segundo, Miyauchi apud CAM [92] as empresas que adotam o TQC como

modelo gerencial seguem religiosamente alguns principios basicos:

3.3.1 - ORIENTACAO PELO CLIENTE.

Faz parte do passado a época em que a demanda era muito maior que a oferta e, com isto,
as empresas podiam fabricar seus produtos e servigos independentemente das necessidades dos
consumidores. Tudo o que era produzido era consumido pela escassez de ofertas. Os
consumidores entio, adaptavam suas necessidades em fungdo do que podiam conseguir no
mercado.

Hoje as coisas mudaram, a demanda continua grande mas a oferta multiplicou-se em
nimero muito maior. Agora as empresas € que precisam adaptar-se aos gostos e necessidades dos

clientes e quem nio seguir esta tendéncia corre o risco de ficar de fora do mercado.
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As empresas atentas a nova realidade, criam um canal de comunicagio sempre aberto com
o mercado promovendo uma continua conversagdo. Este canal tem como fungdo basica saber o
que o cliente pensa em todas as etapas da compra do produto ou servigo. O que o cliente precisa,
quais s3o suas necessidades, o que ele espera do produto ou servigo e o que a empresa deveria
estar oferecendo? O que ele espera da empresa durante a compra e qual deve ser a postura da
empresa representada no momento da compra pelo funcionario de linha de frente? Qual sua
impressdo pos compra, se ele esta satisfeito, sim, ndo, por que? Todas estas informagdes devem
ser tratadas dentro da organizagdo e para funcionar como ponto de partida para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos e implanta¢do de novas tecnologias. Além disso, a
empresa precisa ter uma infra estrutura que garanta a auséncia de erros em todas as etapas do
processo produtivo até o cliente, instalando uma rede de servigos para total satisfagdo que deve

ser melhorada continuamente.
3.3.2 - QUALIDADE EM PRIMEIRO LUGAR.

Isto significa dizer que o enfoque dos lucros em primeiro lugar devem ser abandonados. A
justificativa é que dando-se prioridade a qualidade, os lucros virio como conseqiiéncia. Em
ISH[93], o autor afirma que se uma empresa segue o principio da qualidade em primeiro lugar,
seus lucros aumentardo com o decorrer do tempo. Mas se uma empresa persegue o objetivo de
atingir lucros a curto prazo, perdera a competitividade no mercado internacional e, a longo prazo,
perderé os lucros.

Deming mostra como as coisas acontecem em uma reagdo em cadeia quando o foco da

empresa esta na qualidade.
melhoria menor custq aumento
da —ﬁmelhor aproveitam. — da I
qualidade dos recursos produtividade
conquista de ficar oferecer empregos

mercados com
——')ruma melhor qual. ——| no- ——a e aumentar
e pregos baixos negécio esta oferta

Figura 3.1. Cadeia Competitiva da Empresa. WAL[89].
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Neste contexto, a empresa deve adotar uma postura de preocupagdo constante com a
qualidade de todos os processos da organizagdo. Iniciando pela defini¢do clara do que seria um
produto ou servigo de qualidade com base nas necessidades e expectativas dos clientes e das
possibilidades da empresa em questdo. Em seguida, fazer um planejamento da qualidade, aliando
neste planejamento o projeto/ desenvolvimento de novos produtos/ servigos e a garantia da
qualidade da produg@o/ prestagdo destes novos produtos/ servigos.

Este principio fomenta na empresa uma insatisfagdo continua com os niveis de qualidade

obtidos, buscando sempre alcangar niveis mais elevados.
3.3.3 - ACAO ORIENTADA POR PRIORIDADES.

A solug@o de problemas ¢ iniciada pela identificagdo dos mesmos. A pratica da maioria das
empresas com uma gama de problemas aguardando solugdes é a escolha aleatoria ou com
critérios restritos como, por exemplo, a simplicidade do problema em questdo ou a grande soma
de dinheiro envolvida. Estes critérios de sele¢do, no entanto, geralmente nio levam em
considerag@o os clientes envolvidos.

O TQC prega que os problemas da empresa sejam listados e, com base nas informagGes de
clientes, mercado e diretrizes da alta administragdo compdem-se um ranking de prioridades. A
analise e solugGes destes problemas segue entdo a ordem de importancia estabelecida, definindo-

se metas a serem alcangadas e um cronograma a ser cumprido.

3.3.4 - ACAO ORIENTADA POR FATOS E DADOS.

Ainda hoje existem administradores que tém um conhecimento ilimitado sobre quase todas
as coisas. Estes génios podem se dar ao luxo de resolverem todos os seus problemas apenas
sabendo de sua existéncia, uma simples olhada e a solug@do ja esta 1a na ponta da lingua. Acontece
que nem todos s3o assim t3o privilegiados, apesar de, em sua grande maioria, acharem-se éapazes
de resolverem tudo desta maneira tdo simplista. O "achismo" continua a ser um método de
auxilio a tomada de decisGes muito utilizado. Os gerentes, supervisores, e funcionarios em geral
que possuem algum processo sob sua autoridade, devem habituar-se a trabalhar sempre com base
em fatos e dados. Muitas empresas, cientes desta necessidade, acostumaram-se a medir tudo, e

anotar uma quantidade enorme de dados. Isto também ndo € desejavel, a geragdo de dados por si
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s6 ndo resolve os problemas e deve ser feita de maneira planejada, ou seja, € imprescindivel que
seja feita uma correta identificagdo de quais sdo os dados realmente necessarios, bem como,
quais sdo os métodos e a freqiiéncia adequada de coleta. A partir destes dados, uma analise com

base em técnicas estatisticas € que levara a resultados satisfatorios.
3.3.5 --CONTROLE DE PROCESSOS.

Para que o produto ou o servico cheguem ao cliente com qualidade assegurada €
necessario que todos em toda a empresa estejam controlando seus processos, garantindo assim os
resultados de seus trabalhos.

Este conceito se contrapde a inspegio no final da linha, ou seja, na prestagdo do servigo
ou na liberagdo do produto final, tdo difundida no periodo pos guerra. No caso de servigos este
ponto é ainda mais importante. Um produto defeituoso € encontrado antes de ser entregue ao
cliente, gerando custos para a empresa mas evitando o desencanto do consumidor. Ja na
prestagdo de servigos, o erro geralmente ocorre na presenga do cliente impossibilitando a triagem
de servigos bons e ruins. Este principio ¢ fundamental para a implementagéo eficiente e eficaz do
TQC em servigos. Deming dedica um de seus quatorze pontos para enfatizar a necessidade de
eliminar a dependéncia da inspe¢do em massa: "Inspe¢io com o objetivo de encontrar pegas
defeituosas e joga-las fora ¢é tardia, ineficaz e cara. (...) A qualidade n3o € fruto de inspe¢do, mas

do aperfeigoamento do processo." (WAL[89])
3.3.6 - CONTROLE DA DISPERSAO.

Os processos empresariais s3o afetados por varios fatores e cada fator € ainda influenciado
por outros tantos, por isto a variabilidade dos processos € uma coisa até certo ponto esperada. No
entanto, é necessario monitorar esta variabilidade dos processos, identificando pontos de controle
que devem ser medidos. Os dados gerados sdo, entdo, analisados com ferramentas estatisticas
‘com o objetivo de verificar como ocorre a distribuigio dos dados e se a dispersdo esta ou ndo
dentro de valores limites estabelecidos previamente. E ainda possivel avaliar se as causas da
dispersdo sdo causas comuns (crOnicas) ou causas especiais (ocorrem esporadicamente sem
previsibilidade). Conforme os resultados, deve-se tomar as providéncias necessarias para manter

os processos dentro de niveis aceitaveis de variabilidade.
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~3.3.7 - PROXIMO PROCESSO E O SEU CLIENTE.

Neste ponto surgem os conceitos de clientes e fornecedores internos, estes conceitos sdo
fundamentais tendo em vista a segmentago vigente nas empresas. E muito dificil encontrar um
espirito de equipe que abranja os diversos departamentos, o mais comum ¢ a rivalidade e a
transferéncia de culpas e responsabilidades. Uma situagdo de companheirismo e ajuda mﬁtua se
desenvolve apenas onde encontra um clima organizacional receptivo, e isto é tarefa da alta
administragio. "E fungio da alta administragio ajudar que se rompam as barreiras para que todos
trabalhem em conjunto e em harmonia. E obrigagdo da alta geréncia promover o trabalho em
equipe."( MIR[90])

Neste sentido, os objetivos maiores da empresa devem ser desdobrados para os diversos
departamentos, cada departamento define entdo suas metas sempre levando em conta a empresa
como um todo. As metas departamentais devem atender aos requisitos de seus clientes internos
que sd3o os processos posteriores, desta maneira forma-se uma cadeia de clientes e fornecedores
dentro da organizagdo. Assim, para que o cliente final (externo) tenha suas necessidades atendidas
¢ necessario que cada elo da cadeia seja fortificado por um relacionamento de parceria.

Segundo ISH[93], o controle de qualidade total ndo pode ser completo sem a total
aceitagdo deste tipo de enfoque por todos os trabalhadores. O regionalismo precisa ser derrubado
dando lugar & livre comunicagdo. O todo é sempre maior que a soma das partes se houver sinergia
entre elas. Este ¢ o espirito do TQC: trabalho em equipe com amizade, responsabilidade e

respeito.
3.3.8 - CONTROLE A MONTANTE.

O controle a montante significa estar sempre a frente das coisas, ou seja, prevenir um
problema antes que ele ocorra, antecipar as expectativas dos clientes antes que a concorréncia o
faca, controlar a qualidade de produtos e servigos em cada etapa do processo e ndo no final da
linha. Neste sentido, deve-se estar atento para as causas € ndo para os problemas, para o
processo e ndo para os resultados, dando mais atengio ao porqué dos acontecimentos que a eles

proprios. A agdo preventiva ¢ mais eficaz que a agdo corretiva.
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3.3.9 - ACAO DE BLOQUEIO.

Um aspecto muito importante ¢ a criagdo de uma infra estrutura capaz de impedir a
reincidéncia de erros. Seria uma perda muito grande para a empresa que um mesmo problema
reaparecesse a cada repeticdo do processo produtivo. Com o objetivo de realmente bloquear as
situagOes indesejadas, a empresa analisa todas as causas envolvidas no problema e apdés um
planejamento executa-se as agles corretivas apropriadas. Por fim, é necessario padronizar o
processo, mantendo as causas sob controle e evitando o reaparecimento do problema.

Os problemas ocorridos, as reclamagées dos clientes e quaisquer outras informagdes sobre
situagGes indesejaveis devem ser registrados, e, reanalisados a cada novo projeto ou

desenvolvimento de servigos.
3.3.10 - RESPEITO PELO EMPREGADO COMO SER HUMANO.

Como foi falado anteriormente, o empregado é uma das quatro pessoas para as quais a
empresa ¢ voltada. Durante a vigéncia da administragdo cientifica de Taylor, os empregados
tiveram podadas a sua capacidade de pensar e a sua criatividade, com isto ambas as partes sairam
perdendo, a empresa perdeu as contribuigdes que sé alguém que trabalha no processo poderia dar
e ainda tinha que contar com funcionarios desmotivados, o empregado por sua vez, tornou-se
frustrado, mecanizado e alheio ao processo.

O TQC baseando-se em diversas vertentes humanisticas da administragdo tenta resgatar o
respeito perdido pelo funcionario. Isto implica na criagdo de um sistema que cuide de suas
necessidades, fornecendo-lhes condi¢des de trabalho adequadas e oportunidades de crescimento
pessoal e profissional através de educag@do e treinamento continuos. O objetivo final da empresa €
tornar cada um dos empregados capaz de gerenciar seus proprios processos delegando-lhes
autoridade e responsabilidade.

CAS[92], afirma que investir no desenvolvimento pleno do potencial humano é, na
realidade, uma obrigagdo de uma organizagdo que pretenda prosperar numa economia
competitiva. Uma empresa s6 pode ser inteligente se conseguir aliciar as inteligéncias de seus
colaboradores. O melhor caminho para conseguir isso € tratando as pessoas com todo o respeito,

interesse e dedicagdo que elas merecem, na qualidade de seres humanos.
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Os maiores responsaveis pelo sucesso deste sistema sdo os funcionarios de niveis
superiores que devem auxiliar seus subordinados a executarem seus trabalhos da melhor forma
possivel, definindo metas alcangaveis e fornecendo-lhes os recursos necessarios. "Os diretores e
gerentes precisam ser corajosos o suficiente para delegar tanta autoridade quanto for possivel.
Esta é a forma de estabelecer o respeito pela humanidade como sua filosofia de administragio. E
um sistema de administragdio do qual todos os funcionarios participam, de cima para baixo e de

baixo para cima, e onde a humanidade é plenamente respeitada."(ISH[93] )
3.3.11- COMPROMETIMENTO DA ALTA DIRECAO.

Para que um Programa de Qualidade Total seja bem sucedido, a iniciativa, bem como, sua
implantagdo deve vir de cima para baixo, ou seja, ¢ um processo Top-Down, onde Top aqui
significa o(s) executivo(s) do mais alto nivel hierarquico.

Dentro do processo de implementagéo do TQC, a alta administragio tem um papel bem
definido. O primeiro passo ¢ assumir a frente do programa, estabelecer uma politica clara de
qualidade, definir as crengas e valores coerentes com a nova postura da empresa, bem como, a
sua disseminagdo para todas as pessoas da organizagdo. Para a maioria das empresas o
comprometimento da cipula administrativa com um programa de qualidade é uma situagéo
inovadora que os funcionarios demoram um certo tempo para absorver. Este tempo pode ser
bastante reduzido se em conjunto com as palestras e seminarios os funcionarios puderem observar
e comprovar a veracidade dos discursos através de exemplos diarios do compromisso dos
executivos com a filosofia. A coeréncia entre o discurso e a pratica é fundamental.

Deming chama a atengdo em seu primeiro ponto para a constincia de propdsitos. O
enfoque da qualidade ndo deve ser encarado como mais uma onda passageira, mas sim como um
caminho Unico para assegurar a competitividade e a sobrevivéncia no mercado. E fundamental
entdo, que toda a empresa haja de acordo com a nova filosofia criando uma cultura da qualidade.
Uma cultura de qualidade ¢ acreditar que cada um, em cada area da empresa, ¢ responsavel pela
qualidade. Segundo GRE[85], “cultura de qualidade é o nivel de concep¢dio dos minimos
detalhes dos pardmetros e caracteristicas de um produto ou servigo, por todos os funcionarios de
uma empresa, cujo objetivo € satisfazer o usuario.(...) Cultura de qualidade ¢ o enfoque dado ao
consumidor pela empresa, que a possibilita obter a chave do sucesso de um negocio, chave esta

que s6 podera ser realmente obtida com a qualidade.”
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3.4 - AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

No TQC todas as decisdes sao tomadas com base em analise de fatos e dados. Para
conseguir um melhor aproveitamento destes dados sdo utilizadas algumas técnicas e ferramentas
adequadas. O objetivo principal € identificar os maiores problemas de uma prestagdo de servigos e
através de analise adequada buscar a melhor solugio.

- O objetivo deste texto ndo € capacitar o leitor no uso destas ferramentas, mas inseri-las no
contexto da qualidade total. Com este proposito serdo apresentadas as ferramentas e uma breve
descrigdo de sua utilizagdo. Para maiores esclarecimentos encontra-se em anexo figuras de cada

uma das ferramentas, bem como, um resumido procedimento de uso. (ANEXO I)
As ferramentas sdo classicamente divididas em dois grupos:
3.4.1. AS SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Sdo um conjunto de ferramentas estatisticas de uso consagrado para melhoria da qualidade
de produtos, servigos e processos. A estatistica desempenha um papel fundamental no
gerenciamento da qualidade e da produtividade, por uma razio muito simples: nio existem dois
produtos exatamente iguais ou dois servicos prestados da mesma maneira, com as mesmas
caracteristicas. Tudo neste mundo varia e obedece a uma distribuigio estatistica. E necessério,
entio, ter um dominio sobre estas variagles. A estatistica oferece o suporte necessario para
coletar, tabular, analisar e apresentar os dados destas variagdes.

As sete ferramentas da qualidade fazem parte de um grupo de métodos estatisticos
elementares. E indicado que estes métodos sejam de conhecimento de todas as pessoas, do
presidente aos trabalhadores, e devem fazer parte do programa basico de treinamento da
qualidade. Dentro do contexto do TQC estas sete ferramentas encontram uma utilizagdo
sistematica na Metodologia de Anélise e Solu¢Ges de Problemas (MASP), que sera discutida

posteriormente.
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. A. Folha de coleta da dados:

O objetivo desta ferramenta é gerar um quadro claro dos dados, que facilite a
analise e tratamento posterior. Para tanto, é necessario que os dados obtidos correspondam a
necessidade da empresa. Trés pontos sdo importantes na coleta de dados: ter um objetivo bem
definido, obter confiabilidade nas medi¢Ges e registrar os dados de forma clara e organizada. As
folhas de coleta de dados ndo seguem nenhum padrdo pré-estabelecido, o importante é que cada
empresa desenvolva o seu formulario de registro de dados, que permita que além dos dados seja
registrado também o responsavel pelas medigdes e registros, quando e como estas medigbes
ocorreram. Outro fator imprescindivel é que os responsaveis tenham o treinamento necessario

para a correta utilizagdo desta ferramenta.
B. Grifico de Pareto:

Este método € utilizado para dividir um problema grande em varios problemas menores.
Ele parte do principio de Pareto que defende que os problemas sdo causados por muitas causas
triviais, ou seja, que contribuem pouco para a existéncia dos problemas, e os pouco vitais, que sdo
os grandes responsaveis pelos problemas. Desta forma, separando-se os problemas em vitais e

triviais pode-se priorizar a a¢do corretiva.
C. Diagrama de causa e efeito:

Este diagrama, também chamado de diagrama de Ishikawa ou espinha-de-peixe, €
utilizado para mostrar a relagéo entre causas e efeito ou uma caracteristica de qualidade e fatores.

As causas principais podem ainda serem ramificadas em causas secundarias e/ou terciarias.
D. Fluxograma:

Esta técnica ¢ utilizada para representar seqilencialmente as etapas de um processo de
producdo, sendo uma fonte de oportunidades de melhorias para o processo, pois fornece um
detalhamento das atividades concedendo um entendimento global do fluxo produtivo, de suas

falhas e de seus gargalos. Os diagramas de fluxo s@o elaborados com uma série de simbolos com
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significados padronizados. E importante que os trabalhadores que confeccionem ou manipulem

este tipo de diagramas conhegam a simbologia utilizada pela empresa.
E. Histograma:

O histograma € um instrumento que possibilita ao analista uma visualizagdo global de um
grande nimero de dados, através da organizagdo destes dados em um grafico de barras separado

por classes.
F. Diagrama de Dispersao:

O diagrama de dispersdo € uma técnica grafica utilizada para descobrir e mostrar relagdes
entre dois conjuntos de dados associados que ocorrem aos pares. As relagSes entre os conjuntos
de dados sdo inferidas pelo formato das nuvens de pontos formada.

Os.diagramas podem apresentar diversas formas de acordo com a relagdo existente entre

os dados.
G. Grifico de controle:

O grafico de controle é uma ferramenta utilizada para avaliar a estabilidade do processo,
distinguindo as variagGes devidas as causas assinalaveis ou especiais das variagOes casuais
inerentes ao processo. As variagdes casuais repetem-se ‘aleatoriamente dentro de limites
previsiveis. As variagdes decorrentes de causas especiais necessitam de tratamento especial. E
_necessario, entdo, identificar, investigar e colocar sob controle alguns fatores que afetam o
processo.

Existe uma grande variedade de graficos de controle extendendo a sua aplicagdo a todos

os tipos de caracteristicas mensuraveis de um processo.

3.4.2. AS SETE NOVAS FERRAMENTAS

Também chamadas de Ferramentas da Administragdo, este conjunto de técnicas € utilizado

para a organizagdo do pensamento € o planejamento da qualidade. Neste sentido, estas
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ferramentas s@o utilizadas com uma énfase maior na metodologia do QFD, que sera apresentada
no proximo capitulo. Este grupo de ferramentas € voltado para o tratamento de dados ndo
numéricos, complementando assim, uma lacuna deixada pelas sete ferramentas da qualidade.
Como descrito anteriormente, 0 conceito dé TQC aborda todas as areas da empresa. Estas
ferramentas visam, entdo, fornecer as areas administrativas subsidios para o gerenciamento da
qualidade. Neste sentido, este grupo € de interesse especial para o setor de servigos, tornando os
problemas baseados em dados qualitativos mais compreensiveis, possibilitando uma analise mais

eficiente. De acordo com MOU[93] as sete novas ferramentas sio as relacionadas a seguir:
A. Diagrama de Afinidade:

O objetivo desta técnica é o agrupamento de um grande nimero de idéias, opinides e
informagGes em grupos, conforme a afinidade que possuem entre si.

Esta ferramenta parte dos dados (idéias, opinides e outras preocupagdes de um
determinado problema), organizando-os em grupos, baseados numa relagdo natural que exista
entre elas. Esta técnica € utilizada em trabalhos de grupos e estimula a criatividade, facilitando o
surgimento de novas idéias, novos enfoques ou maior compreensio da situagio, além da

participagdo dos membros.
B. Diagrama de relacao:

Este diagrama, segundo MOU[93], visa “mostrar os diversos fatores ou itens relevantes
em uma situagdo ou problema complexo, indicando as relagdes logicas entre os mesmos através
de setas, de modo a facilitar o entendimento amplo, a identificagdo de fatores e a busca de

solugGes adequadas.”
C. Diagrama de setas:
Esta ferramenta, também chamada de diagrama de atividades, detalha o encadeamento

das atividades de um plano, além de permitir o acompanhamento do mesmo através da

representacio do andamento do processo de realizagdo do programa em forma de rede,
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possibilitando elaborar o programa diario mais adequado e esclarecer os passos criticos no

controle do desenvolvimento de projetos.
D. Diagrama de arvore;

A partir de um objetivo principal, faz-se 0 desmembramento deste em objetivos menores e
assim sucessivamente, respondendo sempre as questdes “o que” e “como”. Este diagrama é
complementado pelo método de planejamento SW1H. Assim, quando se chega ao menor nivel de
objetivo ou atividades, estes sdo considerados como sendo o primeiro W, "o que”, e para cada um

deles responde-se as perguntas: por que, quando, quem, onde € como.
E. Matriz de priorizacio:

Esta matriz visa estabelecer um ranking de prioridades para os dados da matriz segundo
critérios pré-estabelecidos. Existem varios métodos de priorizagdo, o proximo capitulo mostrara

o método de priorizagdo por critérios em func¢do da sua utilizagio na metodologia QFD.
F. Matriz de relacionamento:

A matriz de relacionamento, conhecida também como diagrama de matrizes, é utilizada
para analisar a existéncia e o grau de relacionamento entre dois ou mais grupos de dados. Existem
varios tipos de diagramas de matriz conforme a quantidade de grupos de dados a serem
analisados. A matriz mais utilizada € a bidimensional que analisa apenas dois grupos de dados
dispostos em uma linha € uma coluna.

A matriz gerada pelo método descrito acima é bastante simples. Na maioria das vezes sdo
feitas varias andlises com relagéo aos dados, como por exemplo, utilizar uma tUnica matriz para
fazer uma analise de prioridades e de relacionamento, unindo assim as duas ferramentas em uma

s6 utilizago.
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G.Carta programa de processo de decisio:

O PDPC ¢ um método que visa prever as ocorréncias durante um processo através de
planejamento de possiveis caminhos em diferentes situagdes escolhendo, entdo, a situagdo mais
desejavel ou prevenindo-se e agindo antes de que estas ocorram.

O grafico PDPC ndo possui uma aparéncia padrdo, depende da complexidade do objetivo,

e das idéias que surgirem para descreverem possiveis caminhos.

Todas as ferramentas apresentadas tém a sua utilidade, mas a eficiéncia e eficacia de sua
utilizagdo fica comprometida se ndo for dentro de uma abordagem sistematica e de um contexto

mais amplo como o TQC.

3.5 - OS SUBSISTEMAS DO TQC

O TQC, sendo um sistema gerencial que envolve todas as pessoas em todos os
departamentos da empresa, necessita de um direcionamento do conjunto de atividades evitando a
dispersdo de objetivos e o distanciamento das metas prioritarias da empresa. Para organizar a
implementagdo do programa de qualidade e garantir o seu sucesso 0 TQC se subdivide em

grandes atividades que serdo tratadas aqui como subsistemas, como mostra a figura a seguir:

Gerenciamento do Crescimento dd
Ser Humano

Gerenciamento pelas Gerenciamento
Diretrizes Interfuncional

TQC

Gerenciamento
da Rotina

Figura 3.2 - Os subsistemas do TQC.
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3.5.1. GERENCIAMENTO DO CRESCIMENTO DO SER HUMANO

O sucesso de qualquer programa da empresa, seja ele de qualidade, produtividade ou com
qualquer outro objetivo, depende fundamentalmente das pessoas. Como ja foi discutido no
capitulo anterior, na indistria de prestagio de servigos esta dependéncia é ainda mais visivel.
Portanto é necessario que se estabelega um sistema que cuide exclusivamente do crescimento
pessoal e profissional dos funcionarios, no sentido de construir uma organizagéo eficiente.

JURA[91] declara que "uma dimensdo chave do processo de administragdo é dada pelo
estabelecimento e manutengdo de um ambiente de trabalho que encoraje e torne possivel aos
trabalhadores se comportarem de maneira a contribuir para um eficiente desempenho individual e
também da organizagdo." Para promover um ambiente organizacional adequado a filosofia TQC,
as empresas vém seguindo uma abordagem humanistica, através de politicas de recursos humanos,
buscando satisfazer as necessidades do ser humano. Esta abordagem recebe influéncias
importantes dos trabalhos de diversos especialistas como Maslow, Herzberg e McGregor.

O enfoque abordado pela maioria das organiza¢Ges tem sido a satisfagdo das necessidades
prioritarias de cada ser humano, de forma a motiva-lo a um comportamento positivo. O modelo
mais comum para este trabalho tem sido o de Maslow que classificou as necessidades .que

impulsionam o comportamento dos seres humanos em uma escala como na tabela abaixo:

Tabela 3.2 - Escala das necessidades basicas do homem segundo Maslow

AUTO-REALIZACAO | Realizagdo do seu proprio potencial. Auto-desenvolvimento, criatividade,
auto-expressdo.
Autoconfianga, independéncia, reputagdo, etc.
EGO OU ESTIMA
Sentimentos de aceitagdo, amizade, associagdo. Sentimento de pertencer ao
SOCIAIS grupo.
Protecdo sua e da sua familia. Estabilidade no lar e no emprego.
SEGURANCA
Sobrevivéncia, alimentacdo, roupa, teto.
FISIOLOGICAS

Fonte: CAM[92]

Apesar deste estudo ter sido desenvolvido em meados de 1950, ainda serve como base
para o Gerenciamento do crescimento do ser humano dentro da filosofia TQC. O que Maslow
propds e tem sido aplicado nas empresas € a satisfagdo das necessidades de seus empregados no

estagio em que elas aparecerem. Partindo do principio que a insatisfagdo ¢ um estado natural do
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- ser humano, e que a satisfagio é uma situagio momentinea, tenta-se manter uma média de
satisfagdo elevada que resulta em um nivel de motivagdo elevado, o qual Maslow denomina de
"Moral elevado"(CAM[92] ).

Um trabalho posterior, de Frederick Herzberg, veio contribuir com o trabalho de
Maslow. Segundo este estudo, nem todas as necessidades sdo motivadoras, ou seja, algumas das
necessidades, chamadas de fatores higi€nicos, quando satisfeitas ndo causam motivagdo, no
entanto, se ndo forem satisfeitas causam descontentamento e um sentimento de frustragdo. Mas
ha um outro grupo de necessidades que, por causarem motivagdo, sdo chamadas de fatores

motivadores. A tabela abaixo mostra alguns exemplos destas duas classes de necessidades:

Tabela 3.3 - Fatores de Motivagdo e de Higiene.

FATORES MOTIVADORES FATORES HIGIENICOS
(o trabalho em si) (o ambiente de trabalho)
-Realizagdo; -Politica e administragdo;
-Reconhecimento do desempenho; -Supervisio;
-Trabalho desafiante; -CondigGes de trabatho;
- Maior responsabilidade; : -RelagGes interpessoais;
-Crescimento e desenvolvimento. -Dinheiro, Status, seguranga.

Fonte: HER[86].

De acordo com o trabalho de Herzberg, as necessidades fisiologicas, seguranga e social do
modelo de Maslow causam pouca ou nenhuma motivaggo. Isto ainda hoje € bastante discutido no
meio empresarial onde ainda se acredita que os funcionarios trabalham somente pelos salarios. A
teoria de Herzberg ndo quer dizer que os fatores higiénicos ndo sd3o importantes, pelo contrario
significa que os fatores higi€nicos sdo necessarios mas ndo suficientes para manter a equipe
motivada.

Outro trabalho que ainda contribui para a fortificagdo da relagdo funcionario-empresa é o
de McGregor, que desenvolveu a Teoria X - Teoria Y que classifica a natureza humana em duas

correntes distintas e antagOnicas, como pode-se observar na tabela abaixo:



Tabela 3.4 - Suposi¢des sobre a natureza humana segundo a Teoria X-Teoria Y.

TEORIA X

TEORIA Y

1.0 trabalho ¢ intrinsecamente desagradavel para
a maioria das pessoas.

2.Poucas pessoas sdo ambiciosas, t€ém desejo de
responsabilidade; a maioria prefere ser orientada
pelos outros.

3.A maioria das pessoas tem pouca capacidade
para -criatividade na solugdo de problemas da
organizagio.

4.A motivagio ocorre apenas nos niveis
fisiologicos ¢ de seguranga.

5.Para a realizagdo de objetivos da organizagdo, a
maioria das pessoas precisa ser estritamente

1.0 trabalho é tdo natural quanto o jogo, desde
que as condigdes sejam favoraveis.

2.0 autocontrole é freqilentemente indispensavel
para a realizagdo de objetivos da organizagio.

3.A capacidade para criatividade na solugdo de
problemas da organizagdo estd muito distribuida
na populagéo.

4.A motivagdo ocorre no nivel social, de estima e
auto-realizacdo, bem como no nivel fisiolégico e
de seguranga.

5.As pessoas podem orientar-se € ser criativas no
trabalho, desde que adequadamente motivadas.
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controlada e muitas vezes obrigada a buscar
objetivos da organizacdo.
Fonte: HER[86].

As empresa que adotam o TQC, partem do principio que o homem tem uma natureza boa,
e sentem satisfagdo por um bom trabalho realizado, quando ocorre um problema ndo existe um
culpado e sim causas que devem ser bloqueadas.

Mesclando estas trés teorias 0 TQC tenta desenvolver atividades praticas com o objetivo
de manter um Moral (nivel de motivagio) elevado. Mas como lembra YOS[92] uma pessoa so se
motivar se puder confiar na empresa, se tiver certeza de que seus esforgos em favor dela serdo
reconhecidos, que sera tratada com justica e igualdade, e de que um dia sera recompensada.

Algumas destas atividades que favorecem um bom clima motivacional estdo descritas a seguir:

-Desenvolvimento de um plano de carreira: este plano deve conter um quadro contendo
os relacionamentos entre as diversas fungdes da organizag@o distribuidas nos niveis hierarquicos
correspondentes, bem como, o grau de habilidades e o nivel de desenvolvimento necesséarios a
cada fungdo . Isto possibilita ao funcionario visualizar o caminho de sua ascendéncia profissional e

como ele pode auxiliar este processo.

-Desenvolvimento de um plano de cargos e salirios: que defina cada uma das fungSes
da organizagio, bem como, os salarios correspondentes, salarios estes que sejam justos de acordo

com as habilidades requeridas para o desempenho da fung¢do determinada.
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-Plano de educacio e treinamento continuos: a educagio e o treinamento para todos da

empresa € a base de sustentagdo do TQC. A educagdo segundo CAM[92] & voltada para a mente
das pessoas e para seu auto-desenvolvimento, enquanto que o treinamento trata do
desenvolvimento das habilidades na tarefa a ser executada. Ambos sdo imprescindiveis para que

se possa delegar & cada um dos funcionarios a autoridade sobre seu processo.

-Desenvolvimento de programas que envolvam os funciondrios: os funcionarios

precisam se sentir parte do programa de qualidade e eles tém muita contribui¢io a dar, afinal,
quem mais entende de processos que o proprio executor? Para envolvé-los a empresa tem
algumas alternativas que podem ser iniciadas em momentos diferentes do processo de
implementagdo do TQC: CCQ's (Circulos de Controle de Qualidade), Sistema de Sugestdes,
Programa 5§ (Programa de organizagdo e limpeza) e outros. O importante é que todos estes
programas tenham o apoio incondicional dos niveis superiores, os funcionarios ndo querem perder
tempo com programas que ndo serdo levados a diante, e, ndo contribuirdo quando sentirem que
hé algum tipo de medo, inseguranca ou desconfianga. Outro ponto fundamental é o interesse de
participagdo dos proprios funcionarios, por isto cabe as chefias perceberem o melhor momento

para iniciar programas deste tipo.

O gerenciamento do crescimento do ser humano possui um carater simbitico entre a
empresa e seus funcionarios, porque na verdade o que este sistema proporciona é uma relagio de
troca entre as partes envolvidas. MIR[90] afirma que "se de um lado ¢ verdade que o crescimento
da empresa depende do trabalho e do empenho dos seus funcionarios, por outro lado, o
crescimento da empresa € que garante o desenvolvimento das pessoas que nela trabalham.

Portanto, o progresso da empresa alimenta o crescimento pessoal e vice-versa."

3.5.2. GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

O sistema Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é conduzido pela alta administragio e
tem por objetivo direcionar os esforgos na geréncia da qualidade para a concretizago da visgo de
futuro da empresa.

Este sistema inicia-se na alta administragdo com a realizagdo de um planejamento

estratégico, para definir quais as necessidades estratégicas da empresa que garantirio a sua
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. sobrevivéncia. Um planejamento bem elaborado € sempre baseado em fatos e dados relativos ao
ambiente, mercado, tendéncias futuras e a propria organizagdo. O primeiro objetivo deste
planejamento € a defini¢do clara da missdo da empresa, ou seja qual, é a razio de sua existéncia,
qual € o seu negocio. Em seguida, ¢é tragada uma visdo de longo prazo, esta visdo expressa o
sonho da alta administragio para a situagdo de sua empresa dentro de cinco ou dez anos. E
importante aqui a defini¢do de alguns principios, credos, crengas e valores, os quais sdo linhas
gerais da conduta gerencial e pessoal na empresa, ¢ como um codigo de ética que determina
alguns limites que devem ser respeitados. Todas estas definigdes devem estar expressas
claramente em uma politica da qualidade. JUR[91] declara que a politica da qualidade expressa a
importancia da qualidade para a empresa, a busca da competitividade pela qualidade, a relagdo de
compromisso com os clientes internos e externos, a responsabilidade e o comprometimento da
forga de trabalho, e a insatisfagdo continua da empresa com os niveis de qualidade obtidos. A
disseminagdo da politica da qualidade por todos os niveis da empresa e sua vivéncia irdo
consolidar uma cultura organizacional que caracterizara a personalidade da empresa.

O estagio seguinte € a analise dos pontos fracos e fortes da organizagio, que com os
dados externos (mercado, concorrentes, tendéncias...), gerardo as estratégias empresariais ou
diretrizes de mais alta prioridade. Estas diretrizes constituem o planejamento de longo prazo da
empresa que s3o desdobradas em diretrizes de médio e curto prazo. As diretrizes s3o ainda
desdobradas para os niveis hierarquicos inferiores tomando forma de metas bem definidas
(objetivo, quantificagdo e prazo) e procedimentos para a obtengdo das mesmas. Este
desdobramento permite traduzir aquelas diretrizes em atividades concretas a serem conduzidas em
cada posto de trabalho.

Com o mecanismo de desdobramento das diretrizes os chefes de departamento
estabelecem suas metas em fungdo das diretrizes anuais da alta administragdo. Os métodos para o
alcance das metas sdo propostos a partir de uma analise de processo. Esta analise é conduzida
baseada em fatos e dados em que sdo consideradas as diretrizes dos niveis superiores, a analise
dos resultados do ano anterior, as mudangas no meio e a visdo estratégica do proprio gerente.
Estes métodos, a medida em que descem na hierarquia, tornam-se cada vez mais concretos até se
transformarem em projetos.

Quando as diretrizes estabelecidas necessitam de trabalho em conjunto de diversos
departamentos, requerendo concordidncia entre chefias, € necessario um gerenciamento

interfuncional (GI).
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E imprescindivel que no desenvolvimento destes projetos haja um controle durante cada
uma das etapas, que garanta o cumprimento das metas. Este controle pode ser feito seguindo os
mesmos mecanismos que sdo utilizados no Gerenciamento da Rotina descritos a seguir. E
interessante colocar ainda que a metodologia QFD se presta nio somente ao planejamento de

produtos ou servigos mas também ao gerenciamento interfuncional.
3.5.3. GERENCIAMENTO DA ROTINA

Toda empresa, segundo DEL[94], possui inimeros fluxos de produgio, que se repetem
diariamente e os processos que compdem estes fluxos s3o os processos repetitivos. O autor define
Rotina como as atividades relacionadas ao gerenciamento destes processos repetitivos. CAM[94]
define 0 GDR como "as agdes e verificagdes diarias conduzidas para que cada pessoa possa
assumir as responsabilidades no cumprimento das obrigagSes conferidas a cada individuo e a cada
organizacio."

Implementar o Gerenciamento da Rotina significa implementar o gerenciamento dos
processos repetitivos via ciclo PDCA. O ciclo PDCA foi desenvolvido por Shewhart, mas
comegou a ser conhecido como ciclo de Deming por ter sido amplamente difundido por este. O
PDCA é um método bastante simples que pode ser utilizado tanto para a geréncia da empresa
como um todo, como para cada um dos processos. A sigla PDCA vem do inglés Plan, Do, Check
e Action que significa que nas atividades gerenciais tudo precisa ser planejado, executado,

verificado e, quando for necessario, corrigido ou melhorado.

Figura 3.3 - Ciclo PDCA de Controle de Processos. (CAM[92])
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O grande objetivo do Gerenciamento da Rotina é a delegagio, ou seja, a rotina diaria deve
ser desenvolvida pelos operarios, supervisores e prestadores de servigos. Com isto, os niveis
hierarquicos superiores ficam com maior disponibilidade para cuidar das methorias da rotina. Mas
YOS[92] alerta para o fato de que delegar responsabilidade sobre os resultados sem delegar
autoridade sobre o processo ndo é justo e gera descontentamento tanto para os empregados, que
ndo podem resolver os problemas que afetam os resultados, como para os superiores, que ficam
insatisfeitos com os resultados obtidos.

Para a implementag@o do GDR sédo recomendadas algumas atividades:

Definicio da funcio - definir a fungdo significa delimitar os processos sobre os quais cada
pessoa possui autoridade, definir quais sio os insumos, quem s3o seus fornecedores, quais os
produtos ou servigos resultantes do processo e quem sdo seus clientes, como resume a figura

abaixo:

Figura 3. 4 - Defini¢do da Fungédo. (CER[94])

O processo ¢ caracterizado por um conjunto de causas (matéria-prima, maquina, medida,
meio ambiente, mio-de-obra e método) que provocam um ou mais efeitos resultantes do processo

(produtos ou servigos).

Macrofluxograma - explicitar os varios processos empresariais mostrando claramente as
fronteiras gerenciais, ou seja, definir até onde comega e termina o processo assim como o0 campo

de autoridade sobre ele.
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- Determinacio dos itens de controle - itens de controle representam caracteristicas do resultado
do processo que precisam ser monitoradas para garantir a satisfagdo das pessoas. Estes itens de
controle, segundo CAM[92], sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada
processo para medir sua qualidade total. Identificar um indicador correto ¢ uma atividade muito
dificil. Segundo HRO[94] "requer um balango dos interesses, o entendimento dos clientes
(internos e externos) e as suas necessidades.” Na defini¢do dos itens de controle € necessario ter
bem claro para a empresa quais so as dimensdes da qualidade que os clientes esperam no servigo
e sua importancia relativa (confiabilidade do servigo, tangiveis, sensibilidade, seguranga, empatia,
custo, tempo...). E necessario também determinar a freqiéncia de medigdo. Algumas causas do
processo podem afetar com mais intensidade o resultado final por isto € interessante determinar
alguns indices numéricos sobre elas para que possam ser monitoradas também. Estes indices

determinados sobre as causas sdo chamados itens de verificagdo.

Padronizaciio - Todo trabalho de GDR esta calcado no estabelecimento, manutengéo e melhoria
de padrdes. Padrdes, de acordo com CAM[94], s@o instrumentos que indicam a meta (fim) e os
procedimentos (meios) para execugdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condigbes
de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu processo. A importincia dos padrbes
sugere a necessidade de criagdo de um sistema de padronizagdo na empresa. Para cada setor sdo
desenvolvidos procedimentos operacionais correspondentes a execugdo de cada fun¢do, bem

como, um manual de padroniza¢do. Segundo CAM[89], a padronizagdo tem trés fungGes basicas:

-A. Padronizar a maneira de trabalhar, promovendo a estabilizagio do processo € a
previsibilidade dos itens de controle e, minimizando a variabilidade do processo e do resultado
esperado.

-B. Serve como material didatico imprescindivel s atividades de treinamento da fungéo.

-C. E o registro da tecnologia da empresa e portanto sua propriedade. Um sistema de
padronizagio eficaz, onde os padrdes sdo realmente cumpridos garante a empresa 0 Dominio

Tecnologico.

Utilizaciio_da_metodologia de anilise e soluciio de problemas SP) - Para CAM[%4],
problema ¢é a diferenca entre seu resultado atual € um valor desejado chamado meta. Neste

sentido, existem o que 0 autor chama de problemas bons e os problemas ruins:
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A. Problemas Bons - sdo os que surgem a partir da insatisfagio do gerente do processo

com os niveis de qualidade alcangados. Este descontentamento leva a definigio de metas de
melhoria. E necessario melhorar sempre, mesmo quando o processo ja é o melhor. N3o se pode
relaxar um minuto, porque se vocé para de melhorar a concorréncia o deixa para tras. E
necessario um processo ativo de aperfeigoamento continuo porque as pessoas, os sistemas e as
necessidades dos clientes mudam.

B. Problemas Ruins - sdo aqueles provenientes das anomalias ou desvios do padrio e

devem ser eliminados o quanto antes, pois sdo problemas inesperados e indesejados.

Para os dois tipos de problemas o TQC propde uma metc;dologia de solugdo: o QC Story,
também chamada de MASP - Metodologia de Anlise e Solugdo de Problemas. O meétodo, que
segue o ciclo PDCA, apresenta uma seqiiéncia de atividades que devem ser seguidas passo a
passo para a solugdo dos problemas. Cada uma das fases propostas é composta ainda por uma
série de outras atividades e langa méo de diversas ferramentas da qualidade. A figura abaixo

mostra apenas uma sintese da metodologia.

Figura 3.5 - Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas. (CAM[92])

Educacfio e treinamento - Um plano de educagdo e treinamento para todos na empresa de
forma intensiva e continua ¢ necessidade basica para que todos possam utilizar as praticas do
TQC em seus trabalhos. O treinamento funcional também ¢ fundamental. Este plano é uma
prioridade do sistema de Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano e sem ele o GDR nio

leva a resultados satisfatorios.
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O objetivo de desenvolver todas estas atividades é o estabelecimento do controle da rotina
dos processos, desta forma, toda a empresa e cada um de seus processos tentam alcangar a

situagdo mostrada na figura abaixo:

Figura 3.6 - Gerenciamento da Qualidade. (CER[94])

A situagdo deste quadro ¢ a almejada por todos os processos da empresa. O processo
perfeitamente delimitado, com suas causas conhecidas que permitem ao “dono” do processo
conhecer bem seu campo de autoridade. O produto ou servigo definido conforme as necessidades
e anseios de seus clientes. Para garantir que as caracteristicas de qualidade do resultado sejam
atendidas sio definidos itens de controle que devem ser periodicamente medidos € avaliados
comparando-os com a meta. Se o resultado estiver de acordo com a meta o processo esta bom e
pode ser padronizado. Se o resultado diferiu da meta, porque houve uma anomalia no processo
ou porque uma nova meta de melhoria foi definida, esta identificado um problema que deve ser
analisado e resolvido seguindo-se os passos descritos da metodologia de analise € solugdo de
problemas. Enquanto na etapa de verificagio ndo ficar provado que o problema foi
definitivamente resolvido o ciclo do MASP ¢ repetido até que o processo possa finalmente ser
padronizado. Estando o processo devidamente padronizado, a mdo de obra deve ser treinada
conforme os padrdes.

O processo de; gerenciamento da qualidade como definido anteriormente conforme a
trilogia de Juran, compde-se de trés etapas: o planejamento, a manutengdo e melhoria da
qualidade. No quadro acima, as etapas de manutengio e melhoria da qualidade ficam bem

evidentes, no entanto a etapa de planejamento ficou apenas subententida no processo. O
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planejamento é um passo critico no gerenciamento da qualidade como um todo, a eficacia das
outras etapas dependem de seus resultados. Com as mudangas das relagdes comerciais na era da
qualidade, o cliente ganhou um papel de destaque no ambito da empresa, é o que chamam de
“Customer in”, ou seja, todas as atividades desenvolvidas na empresa precisam estar enfocadas no
cliente. Nesta perspectiva, o planejamento da qualidade também precisa ser totalmente voltado
para a figura do cliente. Os procedimentos antigos de planejamento ja ndo sdo adequados a atual
competi¢io nem as necessidades da sociedade. Para que os atuais niveis de qualidade sejam
obtidos é necessario que a abordagem do planejamento da qualidade seja revisada.

O planejamento da qualidade é o "start up" de todos os esforgos pela qualidade na
organizag¢do. Juran em seu livro Planejando para a Qualidade (JUR[88]), afirma que o proposito
do planejamento da qualidade é de fornecer aos meios de produgdo a capacidadé de fazer
produtos e servigos que atendam as necessidades dos clientes. Na prestagdo de servigos o bom
planejamento representa uma importancia ainda maior no gerenciamento da qualidade. Com um
planejamento eficiente e eficaz os riscos de que haja problemas ruins no processo diminuem e isto
¢ de vital importancia, ja que nos servigos o processo tem que dar certo da primeira vez, pois
geralmente, € executado na presenga do cliente.

O planejamento da qualidade deve conter uma série de informagSes abrangendo varias
etapas do ciclo de desenvolvimento dos produtos ou servicos. JUR[88], descreve um roteiro

geral para o planejamento da qualidade:

-Identificagéo dos clientes;

-Determinagio das necessidades destes clientes;

-Tradug8o destas necessidades em linguagem apropriada a empresa;

-Desenvolvimento de um produto ou servigo que possa responder a estas necessidades;
-Otimizag3o das caracteristicas do produto de modo a atender as necessidades tanto dos
clientes como da empresa,

-Desenvolvimento de um processo que possa garantir as caracteristicas de qualidade do
resultado;

-Otimizagdo do processo;

-Prova que o processo em condigGes normais de operagdo pode garantir as caracteristicas
do resultado final,

-Transferéncia do processo aos meios de execug@o.
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Passando por todas estas etapas o planejamento da qualidade assegura que todos os
esforcos da empresa fluam para o mesmo sentido, o do cliente. Apesar de, absolutamente
necessario, a maioria das empresas encontra dificuldades em realizar um planejamento completo.
Ainda existe uma corrente que considera que o planejamento demanda muito tempo, pessoas €
recursos, € que pode-se alcangar os objetivos ignorando esta etapa. No sistema TQC, no entanto,
o planejamento ¢ uma condi¢do necessaria, sem o qual o sucesso do programa fica
comprometido. O préximo capitulo apresentara uma metodologia de planejamento que pode ser
atil para o desenvolvimento desta etapa, o QFD Quality Function Deployment, ou seja, o

Desdobramento da Fungido Qualidade.

3.6 - CONCLUSOES DO CAPITULO

Para obter os niveis de qualidade desejaveis pelos clientes e ter agilidade para
acompanhar as mudangas rapidas do mercado é necessario ter um sistema administrativo forte e
flexivel. Neste sentido o TQC, um sistema gerencial que envolve todas as pessoas de todos os
niveis da empresa, mostra-se uma alternativa bastante eficaz.

Para facilitar a implementacdo deste sistema encontram-se a disposigdo uma série de
ferramentas. As mais usuais sdo as sete ferramentas basicas da estatistica, também chamadas de
Ferramentas da Qualidade e as sete ferramentas da administragdo, conhecidas como as Sete
Novas Ferramentas. Estas ferramentas, se utilizadas no momento certo e para os fins adequados,
contribuem muito para o gerenciamento da qualidade.

O gerenciamento da qualidade ¢ constituido basicamente de trés etapas: o planejamento, a
manutengdo e a melhoria da qualidade. Das trés etapas o planejamento, apesar de ser a mais
critica, é a que tem sido mais negligenciada pelas empresas, ¢ necessario estar alerta para a
importancia e a necessidade desta etapa ser comple:camente executada para que o programa de

qualidade a partir do sistema TQC tenha o sucesso esperado.



'CAPITULOQ 4 - QFD - DESDOBRAMENTO DA FUN( "AO QUALIDADE

Como visto no capitulo anterior, o controle da qualidade tem sido implementado em
diversas organizagdes brasileiras para ajudar na busca da qualidade de produtos, servigos e
processos ja existentes. Entretanto, para que o conceito de TQC seja integralmente
operacionalizado é necessério introduzir o controle da qualidade no processo desde uma etapa de
Planejamento da Qualidade, envolvendo o desenvolvimento tanto de produtos e servigos como da
organiza¢io de forma geral. Somente deste modo a empresa podera conquistar um patamar de
Garantia de Qualidade de todos os seus produtos e servigos. Segundo CAM[92], a garantia da
qualidade ¢ obtida através do planejamento da qualidade e de controle da qualidade conduzido
por todas as pessoas da empresa. O desenvolvimento da qualidade oferecida por uma
organizagio deve refletir os interesses e necessidades do consumidor. No entanto, ha uma
dificuldade em traduzir para o planejamento dos servigos os desejos dos consumidores tais como:
café gostoso, ambiente agradavel, servigo cortés, etc. Neste sentido, a metodologia QFD possui a
caracteristica de captar estas necessidades, expectativas e desejos do consumidor € traduzi-las
para todos os processos da organizagdo, de forma a garantir a qualidade requerida pelo cliente em
cada etapa do processo.

O QFD é encarado por alguns especialistas como uma das ferramentas da qualidade, no
entanto esta visio é um tanto restrita. O QFD apesar de trazer uma consideravel melthoria da
qualidade quando devidamente implementado, é acima de tudo uma ferramenta de planejamento.
E é este o enfoque que o presente trabalho pretende abordar: a utilizagdo do QFD como uma
ferramenta de Planejamento da Qualidade.

Mas o que ¢ afinal QFD?

4.1 - CONCEITO DE QFD E RESULTADOS

Mizuno apud KIN[89], define o desdobramento da fungdo qualidade como um
desdobramento, passo a passo, em fungdes ou operagdes que determinam a qualidade,

sistematicamente com procedimentos objetivos, mais que com procedimentos subjetivos. Para



63

Akao, a metodologia ¢ uma conversdo das demandas dos consumidores em caracteristicas de
qualidade, desenvolvendo uma qualidade de projeto para o produto acabado pelos
relacionamentos desdobrados sistematicamente entre as demandas e as caracteristicas, comegando
com a qualidade de cada componente funcional e estendendo o desdobramento para a qualidade
de cada parte e processo. Assim, a qualidade do produto como um todo serd gerada através de
uma rede de relacionamentos ( AKA[88]). Para Eureka, o QFD ¢ um sistema que traduz as
necessidades dos clientes em apropriados requisitos para a empresa, em cada estagio do ciclo de
desenvolvimento de um produto ou servigo, desde a pesquisa e desenvolvimento até a engenharia,
produgdo, marketing, vendas e distribuigio (EUR[92]).

Quando esta ferramenta é devidamente utilizada, cria um ciclo fechado de melhoria

continua, como mostrado abaixo:

Qualidade Posicédo
Custo ___> de
Adequagao Mercado

|

Figura 4.1 - Ciclo de Melhorias Trazidas Pela Utilizagdo do QFD. (EUR[92])

Produtividade
Lucratividade

Segundo os principais especialistas, obtém-se como resultados do emprego do QFD:

-uma melhoria continua da qualidade;
_-um aumento da funcionalidade e do valor agregado aos produtos e servigos;
-uma reducio dos custos de projeto e fabricagdo em até 50%;

-uma redugdo do tempo de desenvolvimento em média de 30%.

Com estes resultados a empresa estd apta a conseguir methores posigdes no mercado,
gerando um aumento da produtividade e consequentemente da lucratividade. Mas, os beneficios
mais importantes trazidos pela utilizagdo do QFD sio, sem divida, os de carater organizacional,
como o enfoque voltado ao consumidor, a quebra de barreiras interdepartamentais e o incentivo

ao desenvolvimento de trabathos em equipe.
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E necessario esclarecer algumas confusbes que existem em torno da terminologia QFD a
partir de sua introdugdo nos EUA. Existe uma corrente de estudiosos que considera erronea a
utilizagdo do termo QFD como ele tem sido proposto nos paises ocidentais. Para estes estudiosos,
o termo QFD ¢ muito restrito, pois representa apenas uma das fases do desdobramento da
qualidade, por isto sugerem que a metodologia fosse chamada apenas de Desdobramento da
Qualidade, como ocorre no Japdo. Este ¢ um termo mais amplo e engloba todas as fases de
desdobramento existentes (CHE[94]). Para esclarecer este conflito CAM[92] explica a

abrangéncia de cada um dos termos no ponto de vista dos japoneses através do quadro abaixo:

Tabela 4.1 - Desdobramento da Qualidade no Ponto de Vista Japonés

ETAPA OBJETIVO OBSERVACAO
Necessidades do Inicia pela qualidade que
cliente(QUALIDADE) | representa as necessidades
U

dos clientes.
DESDOBRAMENTO DA | Especificagdo do produto | Desdobre estas qualidades
DESDOBRAMENTO QUALIDADE (FUNCAO até se ter as fungdes
DA QUALIDADE QUALIDADE) qualidade que sdo as
especificacdes do produto
Especificagdo do produto. | Inicia  pelas  fungdes
DESDOBRAMENTO DA (FUNCAO qualidade, desdobra estas
FUNCAO QUALIDADE QUALIDADE) fungdes até se ter as
' U especificagdes de

Especificacdo de Processo | processo.

Fonte: CAM[92].

4.2 - HISTORICO

Em 1966, no Japdo, o Dr. Akao sugeriu a utilizagdio de cartas e matrizes para expressar
que os pontos criticos da garantia da qualidade, do ponto de vista do cliente, deveriam ser
transferidos através das etapas de projeto e manufatura, surgia assim o QFD.

Mesmo sendo hoje uma metodologia tao pbderosa reconhecida internacionalmente, o
QFD passou por um periodo de mais ou menos uma década de estagnagdo. Somente em 1972,
apareceu o primeiro trabalho escrito sobre este tema, sob o titulo de "Desenvolvimento e Garantia
da Qualidade de Novos Produtos: Um Sistema de Desdobramento da Qualidade.". Neste mesmo
ano as idéias do Dr. Akao comegaram a ser utilizadas por uma empresa, o estaleiro Kobe

pertencente ao grupo Mitsubishi. O sucesso da utilizagdo do QFD nesta empresa difundiu o
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método por todo pais. As aplicagdes nesta época eram pautadas muito mais na pratica que em
estudos teoricos. O primeiro livio com o titulo de "Desdobramento da Fungdo Qualidade:
Enfoque para Controle da Qualidade Total." foi publicado em 1978, escrito pelos Drs. Shigeru
Mizuno e Yoji Akao.

Os Estados Unidos tiveram o primeiro contato com a metodologia em 1983, quando Dr.
Ishikawa dirigindo uma delegac¢do japonesa explicou a filosofia a alguns integrantes da Ford
Motor Co. A partir de entdo, muitas missSes técnicas para o Japdo foram organizadas pela ASI
(American Supplier Institute) (ASI[89]), com o intuito de conhecer de perto as aplicagbes da
nova metodologia integrada ao Controle da Qualidade Total.

Ainda em 1983, Dr. Clausing apresenta aos Estados Unidos a experiéncia desenvolvida
na Fuji- Xerox, no Japdo, e Dr. Akao vai a Chicago ministrar um seminario de 4 dias sobre o
desdobramento da fungdo qualidade.

Convencida da eficacia da ferramenta, em 1984, a Ford inicia a utilizagdo do método sob a
orientagdo do Dr. Clausing.

Em 1987, o Dr. Akao escreve e publica seu segundo livro, publicado nos E.U.A em 1990
com o titulo: "Quality Function Deployment - QFD : Integrating Customer Requirements into
Product Design.", esta obra é de grande importéncia, tendo em vista, a quantidade de exemplos
de implementagdo da metodologia em diversos setores de negocios.

Em 1987, é publicado nos EUA o primeiro livro sobre QFD escrito por um americano, o
Dr. Bob King, com o seguinte titulo: "Better Designs in Half the Time - Implementing QFD
Quality Function Deployment in America.". Neste livro, King apresenta o resultado de seus
estudos com o Dr. Akao, no Japdo, e introduz algumas modificagdes na sistematica de Akao. _

No Brasil o QFD s6 comegou a ser estudado no final da década de 80 e inicio de 90. A
nivel de aplicagdo industrial é ainda pouco difundido, mas sabe-se que grandes empresas como a
Consul do grupo Brasmotor, a2 IBM Brasil e algumas empresas automotivas ja estdo utilizando
esta metodologia no desenvolvimento de novos produtos.

Quanto a implementagdo do QFD no setor de servigos, tem-se conhecimento de que no
Japdo isto ja ¢ uma realidade (AKA [88]). Nos EUA apesar de em menor numero, empresas
como a Florida Power & Light ja descobriram no QFD uma maneira de melhorar o servigo ao
cliente (GRA[93]). No Brasil porém, ainda néo é de conhecimento publico a utilizagdo do QFD

por empresas de servigos.
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4.3 - AS DIFERENTES ABORDAGENS

O desdobramento das necessidades dos clientes até o estagio de produgéo é feito através
do uso de matrizes de relacionamento e de priorizagdo, duas das novas ferramentas da
qualidade. O mecanismo € baseado na comparagdo de dois grupos de itens para identificar os
elementos que se relacionam e a intensidade desta correlagdo, bem como hierarquizar os
elementos conforme critérios preestabelecidos como importincia, custo e dificuldade de
execucao.

Existem hoje trés grandes abordagens da metodologia de QFD. As trés linhas seguem o
mesmo mecanismo de desdobramento, diferindo entre si nas etapas propostas para a execugdo
dos desdobramentos (sendo mais ou menos abrangentes), no nimero de matrizes utilizados para
cada uma destas etapas e no uso de diferentes ferramentas auxiliares. Em sintese, a diferenciago
basica estd no modelo conceitual desenvolvido em cada uma das abordagens. O modelo
conceitual representa o caminho por onde o estudo deve percorrer para alcangar o objetivo

desejado, € um plano de trabalho que direciona todo o processo de desdobramento.
43.1 - ABORDAGEM DE AKAO

A primeira abordagem, de Akao, é bastante abrangente e contempla quatro perspectivas
distintas de desdobramento: desdobramento da qualidade, desdobramento da tecnologia, da
confiabilidade e do custo. O modelo de Akao pode ser melhor entendido analisando o esquema

abaixo:

Tabela 4.2 - Fases do modelo conceitual de Akao. (AKA[88])

-DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE
-DESDOBRAMENTO DAS FUNCOES
-DESDOBRAMENTO DOS MECANISMOS
-DESDOBRAMENTO DA PngnucAo

-DESDOBRAMENTO DA TECNOLOGIA

-DESDOBRAMENTO DA CONFIABILIDADE

-DESDOBRAMENTO DO CUSTO
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A primeira fase de desdobramentos, encabegado pelo desdobramento da qualidade €
denominado, como um todo, de desdobramento da qualidade. O modelo de Akao sugere a
utilizagdo destes quatro desdobramentos para um estudo mais abrangente e completo sobre um
dado tema, no entanto a presenga ou ndo das quatro fases do desdobramento num determinado
estudo é dependente dos objetivos estabelecidos, ou seja, depende do setor da industria e da
proximidade ao consumidor final. E importante frisar neste momento que quatro fases de
desdobramento ndo implicam em quatro matrizes, para cada um dos desdobramentos, o autor
sugere uma série de matrizes, que sdo utilizadas dependentemente dos pardmetros supra citados.

Para a execugdo das matrizes, o autor sugere a utiliza¢do de técnicas como a Engenharia
e Anilise do Valor, a Engenharia de Gargalos, a Metodologia Taguchi, Delineamento de
Experimentos, Analise de Arvore de Falhas (FTA) e Analise de Modo e Efeito de Falhas
(FMEA) compondo assim um sistema estruturado para gerenciar o desenvolvimento de produtos

e servigos com um enfoque voltado para as necessidades do consumidor (AKA[88]).

4.3.2 - ABORDAGEM DE BOB KING

Outra abordagem ¢ .a de Bob King que reorganizou o sistema de Akao agrupando todas
as matrizes em uma uUnica matriz chamada de Matriz das Matrizes. Além disto, procurou
esquematizar os desdobramentos de maneira mais ordenada, como em uma "receita de bolo". Por
ultimo, incluiu o novo conceito de Método de Selegdo do escocés Stuart Pugh que assegura a
introdug3o do ingrediente inovagdo no processo do QFD. No modelo de King 30 matrizes estio

dispostas como na figura abaixo:
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Figura 4.2 - Modelo Conceitual de Bob King. (KIN[89])

King sugere para cada objetivo especifico, uma seqiiéncia diferente de utilizagdo das

matrizes, como por exemplo:

Tabela 4.3 - Exemplos de escolha das matrizes do modelo de Bob King. (KIN[89])

OBJETIVO MATRIZES INDICADAS
-ANALISE DAS DEMANDAS DO | A1, B1, D1, El
CONSUMIDOR
- FUNCOES CRITICAS A2, C2,D2, E2
-DEFINIR CARACTERISTICAS DE | Al, A2, A3, A4, B3, B4, C3, D3, E3
QUALIDADE
-IDENTIFICAR PARTES CRITICAS A4, B4, C4, E4

Para cada objetivo como confiabilidade, custos, inovagdo, métodos de manufatura e
outros, segue-se 0 mesmo procedimento. Para cada uma destas fases também sdo indicadas as

ferramentas mais apropriadas como indicadas na figura 4.2.
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4.3.3 - ABORDAGEM DE MACABE

Finalmente a abordagem das quatro matrizes, proposta inicialmente por Macabe,
engenheiro japonés de confiabilidade. Este método é o mais difundido devido a sua simplicidade,
por isto tem como principais disseminadores nos EUA nomes como Don Clausing, John Hauser
(HAU[88]) e a American Supplier Institute (ASI). Talvez devido a facilidade de acesso a
bibliografias americanas, no Brasil este é 0 método que tem recebido o maior nimero de adeptos.
As quatro fases desta abordagem se constituem em quatro matrizes que direcionam o
desenvolvimento do produto ou servigo, desde os requisitos dos consumidores até a fabricagdo

como mostra a tabela abaixo:

Tabela 4.4 - Fases de desdobramento do modelo conceitual de Macabe. (EUR[92])

REQUISITOS DO CONSUMIDOR
U : =MATRIZ ]

REQUISITOS DE PROJETO
REQUISIT OSUDE PROJETO

=MATRIZ II
CARACTERISTICAS DAS PARTES
CARACTERISTICAS DAS PARTES
U =MATRIZ III

OPERACOES DE FABRICACAO
OPERACOES Dﬁ? FABRICACAO

=MATRIZ IV

REQUISITOS DE PRODUCAO

Apesar de sua grande aceitagdo junto as empresas, esta abordagem tem sido muito
criticada pelos estudiosos japoneses devido a sua limitagdo, pois como o modelo é reduzido a
apenas quatro matrizes, permite apenas uma analise superficial da empresa ou objeto de estudo
sem considerar as peculiaridades de cada caso como o tipo de produto ou servi¢o, o mercado em
que esta inserido, as condigdes de concorréncia etc. Além disto, o método nio contempla

objetivos mais especificos como desdobramento de custos ou de confiabilidade.
Observa-se, assim, que todas as abordagens foram desenvolvidas com um enfoque de

desenvolvimento de produto, muito embora estejam sendo utilizadas também no setor de

Servigos.

~
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4.4 - A ABORDAGEM UTILIZADA NESTE TRABALHO .

De modo geral, no campo de servigos a utilizagdo do QFD é muito pouco explorada e no
Brasil esta situagdo ndo é diferente. Além das peculiaridades do setor, a bibliografia especifica
encontrada é minima, dificultando ainda mais a aplicabilidade dos modelos existentes para
Servigos.

Kaneko, um especialista japonés em QFD, apresenta em KAN[91] um roteiro de
desdobramentos para servigos desenvolvido a partir do modelo conceitual de Akao. O modelo de

Kaneko consiste nas seis matrizes mostradas a seguir:

Tabela 4.5 - Fases de desdobramentos propostas por Kaneko. (KAN[91])
QUALIDADE REQUERIDA
U

=MATRIZ ]

ELEMENTOS DE QUALIDADE

ELEMENTOS DE QUALIDADE
U

=MATRIZ II
FUNCOES / PROCESSOS
FUNCOES / PROCESSOS
U , B =MATRIZ III

PARTES UNITARIAS
PARTES UNITARIAS
U , =MATRIZ IV
ASPECTOS TECNICOS
ASPECTOSUTECNICOS

=MATRIZ V
CUSTOS
ASPECTOS TECNICOS

U =MATRIZ VI
CONFIABILIDADE

Como o objetivo deste trabalho é mostrar o potencial do QFD na execugdo do
Planejamento da Qualidade com a finalidade de oferecer suporte a implementagdo do TQC em
uma organizagdo do setor de servigos, utilizar-se-4 0 modelo de Kaneko apenas em parte. Isto
porque, as matrizes IV e VI, apesar de serem de grande importéncia dentro do modelo de Akao e
nesta adaptagdo de Kaneko, sdo ferramentas mais uteis no contexto de desenvolvimento ou
melhoria de novos servigos. Por sua vez, o desdobramento de custos sera introduzido nas outras
fases de desdobramento, ndo havendo assim a necessidade de uma matriz especifica para este fim.

Por outro lado, além das matrizes I, II e III sera utilizada também uma matriz para o
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- desdobramento da produgdo ou desdobramento operacional. Esta ultima matriz encontra
respaldo cientifico nos trés modelos conceituais, de Akao, de Bob King e de Macabe.
Desta forma, o modelo utilizado neste trabalho segue a abordagem de Akao e é composto

pelas quatro matrizes indicadas a seguir:

- Tabela 4.6 - Fases de desdobramento propostas neste trabalho.

REQUISITOS DE QUALIDADE

U =MATRIZ I

ELEMENTOS DE QUALIDADE

ELEMENTOS DE QUALIDADE

U ' =MATRIZ II

FUNCOES

FUNCOES :

U =MATRIZ III

PARTES CRITICAS
FUNCOES

: U =MATRIZ IV

REQUISITOS OPERACIONAIS

A abrangéncia e a maneira de confeccionar cada uma das matrizes serd discutida
resumidamente. Para melhor entender estes desdobramentos e como o preenchimento das
matrizes ocorre na pratica estio mostrados em anexo um conjunto de matrizes desenvolvidas
durante a aplicagio pratica em uma empresa de prestagio de servigos. Esta atividade pratica sera

discutida posteriormente no capitulo sexto.
4.4.1 - CONFECCAO DA MATRIZ 1

A matriz I é muito semethante 4 primeira matriz da abordagem de Macabe, também
chamada de Casa da Qualidade. Por seus resultados abrangentes, que fornecem uma visdo
completa da relagdo produto/mercado, esta é a fase mais executada do QFD. Infelizmente muitas
empresas apesar de encantadas com os primeiros objetivos alcangados desistem de ir adiante por
enxergarem apenas uma ferramenta de desenvolvimento de produto ou servigo, ignorando o

verdadeiro potencial do QFD. A Casa da Qualidade pode ser vista a seguir:
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Figura 4.3 - Matriz I. (MAR[93])

De maneira sintética, as fases de execugdo desta matriz estdo descritas a seguir:

72
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A- Qualidade Requerida: O primeiro passo desta etapa é coletar a qualidade requerida, ou seja,
ouvir a voz do cliente. Esta coleta de informagdes pode ser feita de diversas maneiras,
entrevistas, questionarios, analise de reclamagdes, sugestdes, informagdes trazidas pelos
funcionarios de linha de frente, etc... O importante nesta fase ¢ estar atento para tudo o que €
explicitado pelos clientes, sem esquecer, no entanto, dos aspectos implicitos, agueies que o cliente
ndo cita mas deseja receber no servigo. Em KANO[84], o autor alerta para este fato descrevendo

o comportamento dos clientes perante o que ele chama de elementos da qualidade:

-Elemento da qualidade atrativa: sio aquelas caracteristicas que, quando incorporadas no
servigo ou produto, levam o cliente & satisfagdo plena, porém se ausente ou parcialmente

incorporadas, constituem um fator de resignagio;

-Elemento da qualidade unidimensional ou linear: sdo aquelas caracteristicas que, quando

1Y

incorporadas, trazem satisfagio, enquanto sua auséncia conduz a insatisfa¢do,

-Elemento da qualidade obrigatoria ou compulséria: sdo as caracteristicas que, quando

presentes, s3o consideradas 6bvias e quando ausentes geram insatisfagdo.

O comportamento destes elementos esta descrito no grafico abaixo:

Nivel de
satisfagdo

satsfa PN
Qualidade
atrativa @ gosto

insatisfeito satisfeito I Nivel de resignac%

satisfagdo

suficiente Nivel de

g suficiéncia
fisica
insuficiente suficiente, Nivel de
Qualidade
linear

Qualidade
compulséria

néo gosto

satisfeito
Figura 4.4 - Correlagdo dos Elementos de Qualidade com a Satisfagio e Insatisfagdo dos Clientes.
(KANO[84])
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Cabe salientar que quando da elaboragdo da tabela com a qualidade requerida, que os
clientes falam geralmente apenas da qualidade linear, no maximo reclamam da auséncia de uma
qualidade obrigatoria, mas quase nunca referem-se as caracteristicas de qualidade atrativa. No
entanto, para o QFD todas as caracteristicas de qualidade sdo importantes e a equipe deve
procurar investiga-las e inseri-las na matriz.

GUI[93] coloca as dimensdes da qualidade sob outro enfoque, classificando os niveis de
qualidade requeridos, segundo o comportamento dos clientes em expressar seus Idesejos. Para o
autor, existem quatro niveis de requisitos de clientes e as empresas devem satisfazer os requisitos

de cada nivel antes de passar aos do nivel seguinte. Os quatro niveis sio:

1) Esperados. sdo as caracteristicas basicas que o produto/servigo deve possuir.
Raramente os clientes mencionam este nivel de requisitos pois pressupde que fazem parte do
produto ou servio necessariamente. Este nivel corresponde aos elementos de qualidade

obrigatoria no modelo de Kano;

2) Explicitos: sdo aquelas caracteristicas especificas que um cliente diz desejar em um

produto ou servigo. Geralmente correspondem aos elementos de qualidade linear;,

3) Implicitos: s3o aquelas caracteristicas do produto ou servigo que apesar de desejadas,
os clientes ndo mencionam, porque ndo se lembram de dizer, ndo sabiam o que era ou nao
quiseram dizer. Estas caracteristicas sdo geralmente elementos de qualidade linear ¢ portanto é
importante despender um tempo para descobrir quais sdo eles, fazendo levantamentos de

mercado, entrevistas, sessdes especiais de brainstorming com grupos de clientes etc;

4)Inesperados: s3o as caracteristicas de um produto ou servigo que, como o proprio nome
ja diz, surpreendem o cliente, tornando-se um elemento de diferenciagdo. Este nivel corresponde

aos elementos de qualidade atrativa.

Ainda na elaboragio da tabela da voz do consumidor, outro aspecto de grande
importéancia é a tradugdo dos desejos do consumidor, geralmente expressada em uma linguagem
coloquial, para requisitos de qualidade expressos em uma linguagem da empresa. Assim, quando

o cliente expressa seu desejo de que "melhorem o estacionamento do restaurante”, a tradugdo
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devera gerar algo como: vagas suficientes no estacionamento, proximidade do estacionamento do
restaurante etc.

Para agrupar e organizar as informagdes coletadas é utilizado o diagrama de afinidades e
para arranjar estas informagdes em diferentes niveis € utilizado o diagrama de arvore, ambos

citados no capitulo 3.

B- Grau de Importincia: Tendo completado a tabela da voz do consumidor, ¢ necessario fazer
uma nova pesquisa junto aos clientes com o objetivo de priorizar relativamente cada um dos
requisitos. O cliente é convidado a dar uma nota ao requisito, de acordo com o grau de
importancia, dentro de uma escala de 1 a 10, sendo o 1 bouco importante ¢ o 10 muito

importante.

C- Anilise da Concorréncia pelos Clientes: O cliente avalia ainda como o servigo prestado
pela empresa atende a cada um dos requisitos do consumidor em relagdo aos principais principais
concorrentes, usando-se, para tanto, uma escala crescente de 1 a 5. Este processo configura-se
numa forma de benchmarking; um processo de comparagdo continua da empresa em relagdo a

outras organizagées.

D- Anglise Grifica: A comparagdo de desempenho pode ser visualizada graficamente no lado

direito da matriz, onde cada uma das empresas avaliadas recebe uma simbologia.

E- Nivel Planejado: A empresa planeja qual nivel de atendimento deseja atingir para cada um
dos requisitos, definindo que avaliagdo na escala de 1 a 5 pretende alcangar. Neste ponto, este
planejamento deve ser racional mais do que visionario, ou seja, deve estar coerente com as

N
capacidades de execugdo e com os objetivos maiores da organizagao.

F- Taxa de Melhoria: A determinagio da taxa de melhoria desejada pela empresa pode ser
efetuada com a utilizagio da seguinte formula:
Taxa de Melhoria = Nivel Planejado / Nivel Atual

G- Pontos de Vendas: Outra caracterizagdo dos requisitos de qualidade se refere aos pontos de

vendas, que consiste na identificagdo daqueles requisitos que possuem um apelo de vendas maior
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do ponto de vista do cliente, ou seja, sio requisitos que possuem uma grande importancia

comercial para a empresa. Para esta classificagdo usa-se a notagao:

© . para muito importante = 1,5.

0] . para menos importante = 1,2.

H- Peso_de Importincia: Finalizando esta série de avaliagdes referentes aos requisitos do
consumidor, calcula-se a importincia relativa de cada um dos requisitos, com o enfoque do
cliente, mas, para a priorizagdo da empresa. O peso de importancia € calculado segundo a relagdo:
Peso = (B) X (F) X (G),
onde: B= grau de importéncia,
F= taxa de melhoria;

G= valor do ponto de vendas.

I- Peso Relativo (Percentual): Pode-se quantificar ainda este peso de importancia em termos
percentuais, visualizando com mais clareza a importancia de cada um dos requisitos com relagio

a0s outros.

J- Elementos de Qualidade: Apos terem sido feitas todas as analises sob o ponto de vista do
consumidor, inicia-se 0 desdobramento dos requisitos de qualidade em elementos de qualidade.
Os elementos de qualidade sdo de extreina importancia, tendo em vista que sdo o ponto de partida
para o desdobramento subsequente. Eles representam os requisitos do ponto de vista da empresa,
que devem ser controlados de modo a garantirem o atendimento aos requisitos dos consumidores.
Estes requisitos sdo definidos pela equipe multifuncional. A partir destes elementos de qualidade
sdo definidos os itens de controle do servico. Cada elemento de qualidade gera um item de
controle, que deve ser comparado com a meta e monitorado continuamente. Por este motivo, os
elementos de qualidade sdo preferivelmente mensuraveis, no entanto, no caso de servigos isto nem
sempre & possivel, pois, inclui sentimentos e impresses subjetivas. Nesta etapa, os diagramas de

arvore de causa e efeito e de afinidades s3o bastante uteis.

K- Requisitos Especiais: Um campo especial é destinado aos Requisitos Especiais, que

compreendem as normas ou exigéncias legais que sdo obrigatorias.
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L- Matriz de Correlacio: Estabelecidos os dois grupos de itens (Requisitos do Consumidor e
Elementos de Qualidade), faz-se entdio, a correlagdo dos mesmos e define-se o grau de

intensidade desta correlagdo, utilizando a simbologia tipica em todos os desdobramentos:

® . forte correlagdo = 9

O : moderada correlagdo = 3

A . fraca correlagdo = 1.

M- Peso de Importincia: Cada elemento de qualidade tem seu peso de importancia, que servira
como um dos critérios de priorizagdo dos elementos criticos que serdo desdobrados novamente na
proxima matriz. Este peso pode ser calculado pela expressdo: ‘

Peso de importancia = (B) X (L),
onde: B = grau de importancia

L = valor do relacionamento.

N-_Peso_Relativo (Percentual): E interessante mostrar os resultados acima em termos
percentuais. Identificando, a partir destes resultados, os elementos de qualidade chave e

escolthendo os de maior peso para a execugdo das proximas etapas de desdobramento.

0- Comparaciio Técnica ou Andlise da Concorréncia: Pode-se fazer ainda uma avaliagdo de
como estdo sendo desempenhados os elementos de qualidade pela empresa e por suas principais
concorrentes. Esta avaiiacio ¢é feita de maneira semelhante & anterior, porém desta vez os
avaliadores sdo pessoas da equipe e\ou técnicos destacados da empresa.

P- Valor-Alvo: Os valores alvo para cada elemento de qualidade sdo definidos, estabelecendo
metas claras e possiveis de serem alcangadas. No caso de servigos, nem sempre isto € possivel,
estabelecendo-se no lugar de alv-os numéricos, por exemplo, padrbes de comportainento ou

limites de conduta.

Q-Movimento do Valor-Alve: Pode-se indicar aqui o sentido de movimento dos valores-alvo,
ou seja, qual é o sentido planejado pela empresa para estes elementos. E utilizada para este fim a

notagdo:
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N . aumenta valor
v . diminui valor
©) :encontrar um valor nominal especificado.

R-Matriz_de Correlacées Entre os Elementos de Qualidade: Por ultimo, € construido o

telhado da casa da qualidade, estabelecendo o correlacionamento dos elementos de qualidade
entre si. Isto é importante para identificar pontos convergentes e divergentes e avaliar a
necessidade de concentracio de esfor¢os em determinados elementos ou da busca de um ponto

de equilibrio entre outros. Para identificar o tipo de relacionamento existente usa-se a seguinte

simbologia:
© . fortemente positiva
@) : pouco positiva
X : pouco negativa
# : fortemente negativa.

Depois da matriz inteiramente construida, é necessario uma reavaliagio de todos os
pontos para a checagem de inconsisténcias. A presenga de uma linha em branco, por exemplo,
significa que existe algum requisito do consumidor que provavelmente nio sera atendido, uma
vez que ndo ha correlacionamento com nenhum dos elementos de qualidade, deve-se entdo inserir
novos elementos da qualidade que atendam estes requisitos. E imprescindivel que nenhum
requisito de qualidade fique sem elemento de qualidade correspondente. Uma coluna em branco
indica que um dos elementos de qualidade ndo se relaciona com nenhum dos requisitos do
consumidor, podendo ser entdo eliminado. E iinportante também nesta fase que outras pessoas
que nio estiveram envolvidas com a confecgdo da matriz, mas, possuem um bom entendimento
do processo de prestagdo de servigos avaliem todos os resultados obtidos com a matriz.

Um exemplo de Casa da Qualidade sera avaliado no capitulo sexto, onde se discutira a

aplicagdo deste modelo em uma empresa do setor de servigos.

‘\
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4.42-MATRIZ 11

A segunda matriz, bem como todas as subsequentes s3o mais faceis de construir pois um
dos grupos para a correlagdo ja vem definido e analisado da fase anterior. Além disto nas fases
seguintes os problemas de trabalho em equipe ja foram superados, as pessoas estdo mais
entrosadas e a metodologia ja estd dominada, uma vez que todas as simbologias e formulas para
os calculos necessarios s3o as mesmas em todas as fases de desdobramento.

Na matriz I uma das entradas sdo os elementos de qualidade criticos priorizados a partir
de seus pesos de importincia na matriz anterior, seus valores-meta, e seus pesos relativos. Como

mostrado na matriz abaixo estas entradas sdo dispostas a esquerda da matriz:

peso de importincia

peso relativo
em porcentagem

valor meta

Figura 4.5 - Matriz I. (MAR[93])

O outro grupo de elementos para a correlagdo sdo os processos-ou fungbes. Ha dois
grandes tipos de fungBes em servigos. Um deles é composto pelas fungdes Fundamentais ou
Niucleo, por exemplo, em uma empresa aérea o transporte de passageiros e carga Sdo
considerados fungdes fundamentais. O outro tipo é chamado de fungdes Acidentais ou Periféricas,
no exemplo da companhia aérea a limpeza e manutencdo das aeronaves seriam funcdes
periféricas. Os dois grupos de fungdes sdo necessarios para satisfazer os consumidores e por isto

ambos devem estar presentes na matriz.
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As fungdes do servigo sdo listadas pela equipe e com auxilio de ferramentas como o
diagrama de afinidades e de arvore, sdo organizadas e separadas em niveis. Por exemplo, uma
fungio de um restaurante pode ser “Preparar Comida”, esta fungdo € primaria e pode ser
desdobrada em itens secundarios como pré-preparo, cozimento, transporte, estes itens
secundarios, por sua vez, podem ser desdobrados em terciarios: o pré-preparo, por exemplo,
pode ser dividido em limpar, cortar, temperar etc... As fungdes sdo entdo dispostas na parte
superior da matriz.

O proximo passo € verificar o relacionamento entre os elementos de qualidade e fungdes.
Em seguida, sio calculados os pesos de importancia de cada uma das fungdes, determinando
assim, as fungdes criticas para a empresa, que serdo desdobradas novamente. A equipe define
também, para cada processo, itens de controle para avaliar o desempenho do servigo com relagdo
a cada uma das fung¢Ges. Para cada item de controle deve ser definida uma meta. Para executar
esta etapa é realizado primeiramente um benchmarking nas empresas que apresentam os melhores
desempenhos nos processos em questio, tendo estas empresas como parametros define-se entdo
as metas. Os itens de controle sdo medidos e continuamente comparados com os desempenhos

de seus maiores concorrentes estabelecendo sempre novos patamares a serem alcangados.
443 -MATRIZ III

A terceira matriz visa 0 desdobramento das fungGes relevantes em partes criticas. As
fungOes trazidas da matriz anterior e seus pesos relativos s3o dispostos no lado esquerdo da
matriz. Esta matriz apresenta a mesma forma da anterior como pode ser observado na figura

abaixo:
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Matriz I Maqui Equi Meio Ambiente

3
importincia
e parcentagem

Pesorelativo

Peso

Pesode
importincis

Pesorelativo

a
porcentagem

Figura 4.6 - Matriz I11.

E importante deixar claro que os valores-meta apesar de ndo terem sido trazidos para esta
etapa do desdobramento, sdo informag3es muito importantes que ndo ficardo perdidas no meio do
processo. Estes valores s@o levados em consideragdo em todas as etapas, e, serdo parametros
fundamentais na ultima matriz quando serdo definidos os procedimentos de prestagdo de servigos.

No modelo de Kaneko, esta matriz tem um enfoque bastante técnico. As partes criticas
para Kaneko sdo as maquinas que influenciam de um modo ou de outro a execugdo das fungdes.
Deste modo, quando Kaneko desdobra por exemplo, a fungdo transporte de comida, bebidas e
materiais, as partes criticas correspondentes seriam: diferentes tipos de carrinhos, elevadores e
transportadores.

No modelo utilizado neste trabalho, as partes criticas serdo mais abrangentes. Além das
maquinas, correspondera toda a infra estrutura (hardware: maquinas, equipamentos e meio
ambiente) necessaria ao bom desempenho dos processos.

Foi colocado no capitulo dois que as instalagdes e equipamentos sdo um dos elementos
que contribuem para a qualidade em servigos. Em outro momento, ao definir as dimensdes da
qualidade em servigos, apareceu a dimensdo de tangibilidade, demonstrando que estes aspectos
também sdo importantes para os clientes de servigos. Por este motivo, achou-se que um

desdobramento destes aspectos era relevante. A énfase maior ou menor neste desdobramento vai
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“depender do servigo analisado, do objetivo do estudo e, acima de tudo, dos requisitos dos clientes
que foram levantados na voz do consumidor.
A estrutura desta matriz, bem como, a metodologia de desdobramento ¢ idéntica a da fase

anterior.

444 -MATRIZ 1V

A Ultima matriz proposta dentro desta abordagem apresenta a correlagdo: fungbes versus
requisitos operacionais.

Esta fase também tem como ponto de partida as fungdes priorizadas na segunda matriz.
Estas fungdes sdo desdobradas em requisitos operacionais ou tarefas do processo, obtidas através
da confecgdo do fluxograma de cada processo. As tarefas, por sua vez, sdo avaliadas quanto a
importéncia relativa de cada uma dentro do processo como um todo. A partir das tarefas criticas
sdo desenvolvidos procedimentos operacionais que contenham todas as informagdes necessarias a
realizagdo da tarefa sem erros, por exemplo, como deve ser seu monitoramento durante o
processo (dificuldade, freqiiéncia, quem deve ser o responsavel) e a indicagdo dos instrumentos
que garantam a execugdo das fungdes respeitando os parametros criticos de processo. Nesta fase,
o resultado mais esperado é a defini¢do dos procedimentos operacionais das tarefas ocorridas nos
momentos da verdade, que sdo realizadas em contato direto com os clientes. Segundo
CAMP[92], os procedimentos operacionais sdo preparados para as pessoas diretamente ligadas a
tarefa com o objetivo de atingir de forma eficiente e segura os requisitos de qualidade. Portanto,
este documento sera sempre o ponto final das informagGes técnicas e gerenciais. Em suma, o
procedimento operacional deve conter, da forma mais simples possivel, todas as informagGes
necessarias a0 bom desempenho da tarefa. O importante € levar estas informages a cada um dos
executores. As atividades mais criticas de cada processo sdo detalhadas posteriormente no manual
de treinamento, que reune todos os procedimentos operacionais e serve de material didatico para

o treinamento da tarefa.
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Matriz IV
tarefas 2 Eg
operacionais ..g xg
Hi
processos Eled
Peso de
importhacia
Peso relativo
om
porcentagan

Figura 4.7 - MatrizIV.

4.5 - IMPLEMENTACAO DO QFD

Segundo KAN[91], a implementagdo da metodologia QFD no setor de servigos requer

cuidados especiais em alguns pontos:

-A empresa precisa possuir conhecimento suficiente no que diz respeito a Qualidade
Requerida para seus servigos, isto porque ha uma dificuldade em entender claramente qual a
qualidade dos servigos que a empresa esta vendendo, bem como, a fungdo qualidade que esta por
tras disto. A fungdo qualidade s3o todas as fungdes que contribuem ao longo do processo para a
qualidade do produto ou servigo entregue ao cliente. E preciso entender bem o que é 0 Q e o F

do QFD relacionados a empresa.

-E necessario que a empresa tenha uma preocupagio com a qualidade de maneira geral,
ndo apenas com a qualidade do produto ou servigo que esta sendo desenvolvido. As atividades de
Controle Total de Qualidade auxiliam no desenvolvimento do modelo conceitual que melhor
atenda as necessidades da empresa, visando abranger todos os processos da organizagio e

compreender os desdobramentos com uma visdo global da empresa. Neste trabalho
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especificamente, ¢ imprescindivel que haja simultaneidade na implementagio de QFD e de TQC
pois parte-se da premissa basica que, assim como o TQC fornece um quadro geral da situagdo da
empresa e operacionaliza de maneira mais fluida os resultados obtidos em cada desdobramento, o
QFD pode impulsionar as atividades de controle, fornecendo informagdes que permitam uma
melhor orientagdo da implementagdo do programa de qualidade, bem como, a necessidade de
concentragio de esforcos em determinados pontos do processo € a otimizagdo de recursos,
sempre tendo como objetivo a obtengdo de resultados mais interessantes para o cliente. No
proximo capitulo, a integragdo QFD e TQC sera analisada com maior profundidade, avaliando

onde a metodologia QFD pode auxiliar o processo de implantagdo de TQC e vice-versa.

Supondo que a empresa tenha os pontos acima sob controle, o autor ainda sugere que a

implementagéo do QFD em servigos seja composta de trés etapas basicas:

1)Organizagio da empresa para a implementagdo: esta etapa envolve o diagnostico da
organizagio para avaliagdo dos pontos fortes e fracos, a obtengdo do apoio institucional,
definigdo clara dos objetivos de estudo, desenvolvimento do modelo conceitual, elaboragdo de um
plano de trabalho, treinamento de pessoas, formagdo de grupos de trabalho que possuam relagio
com o objetivo do estudo (mas que sejam de areas diferentes) e, por tltimo, a obtengdo do

comprometimento de todos.

2)Coleta de necessidades do cliente: esta fase ¢ dedicada a ouvir a voz do consumidor. A
empresa deve estimular a criagdo de diversos mecanismos para captagdo das necessidades do
cliente como: anilise de reclamagdes, orientagdo dos funcionrios de linha de frente para
repassarem todos os comentarios dos clientes para a equipe de trabalho, entrevistas, questionarios
de avaliagdo de servigos etc. Deve-se ter cuidado em ndo julgar as opinides dos clientes para que
ndo haja perda de informagdes e, consequentemente, de oportunidades. Outro cuidado a ser
tomado é procurar absorver também aquelas informagSes que o cliente néo fornece
explicitamente e, finalmente, ndo deixar qile as necessidades da empresa ou da equipe sejam

colocados a frente dos interesses do cliente. _
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3)Execu¢do das matrizes necessarias: segundo o modelo conceitual preestabelecido deve-
se desenvolver as informagOes obtidas a partir dos clientes e desdobra-las até os processos

operacionais, através do preenchimento e analise de cada uma das matrizes.

A implementagdo do QFD, no entanto, ndo se completa quando a confec¢do das matrizes
esta concluida, e sim, quando os resultados gerados nas tabelas, matrizes ¢ dados correlatos sdo
utilizados na implementag@o da busca pela qualidade.

Para que a implementagdo do QFD seja bem sucedida e obtenha todos os beneficios que o
QFD pode proporcionar (menores custos, menores tempos de desenvolvimento, melhoria de
qualidade e produtividade e garantia de satisfagdo para os clientes) pode-se fazer auditorias do
processo de implementagio do QFD. Esta auditoria tem o objetivo de verificar se a metodologia
esta sendo utilizada de maneira correta, se os dados coletados sio confiaveis, se as analises feitas
correspondem a realidade etc. Pode-se questionar por exemplo:

-Como foi determinada a voz do cliente?

-Quem foram os clientes ouvidos?

-Como foram determinados os elementos de qualidade?

-Como esta sendo feita a analise da concorréncia?

-As empresas concorrentes escolhidas para a analise sdo realmente as mais importantes do meio?
-Que oportunidades pode-se identificar a fim de obter uma vantagem competitiva?

- A equipe esta trabalhando em consenso?
O importante ¢ que as pessoas ndo aceitem os primeiros resultados como os corretos.

Questionando a equipe, pode-se obter formas alternativas de encarar os problemas e de resolvé-

los de maneira mais adequada.

4.6 - CONCLUSOES DO CAPITULO

A ferramenta QFD, apesar de ter sido desenvolvida e definida a principio para o

desenvolvimento de novos produtos, tem encontrado aplicagdo também no setor de servigos. Esta
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- aplicabilidade do QFD para servigos é ainda muito modesta mas ja apresenta resultados visiveis
em algumas empresas como € o caso da Florida Power Light.

As abordagens do QFD apresentam diferentes alternativas para sua utilizagdo, da mais
simplificada a mais abrangente, dependendo apenas dos objetivos e necessidades do estudo. Cada
uma das abordagens apresenta um modelo conceitual que deve ser cuidadosamente analisado para
que se escolha o melhor caminho de desdobramento, conforme o setor de estudo e os objetivos
que se pretende atingir com a metodologia.

O potencial desta ferramenta ainda tem sido pouco explorado. O QFD ndo ¢ apenas uma
ferramenta para o desenvolvimento de novos produtos ou servigos, ele é acima de tudo uma
ferramenta de planejamento que deveria estar integrada a impleméntagio do TQC, contribuindo

para a conquista da Garantia da Qualidade.



CAPITULO 5 - INTEGRACAO DO QFD COM O TQC

A proposta deste trabalho € apresentar o QFD ndo s6 como uma ferramenta de projeto de
novos servigos, mas, mais que isto como uma ferramenta de gerenciamento para desenvolver a
atividade de planejamento da qualidade da empresa como um todo, mais especificamente no setor
de servigos. O objetivo deste capitulo € analisar a potencialidade do QFD como uma metodologia
para impulsionar e otimizar a implementagdo do TQC especialmente no que'se refere a orientago
do gerenciamento da empresa para o atendimento das necessidades do cliente em todos os niveis
e processos, envolvendo, principalmente o subsistema Gerenciamento da Rotina, como ¢
proposto por Mauro Yuki a nivel de tese de doutorado sobre o QFD em uma empresa de
manufatura geradora de produtos do setor metal-mecanico.

Os estudiosos em QFD garantem que uma empresa que esteja implementando, ou ja tenha
o TQC possui um ambiente mais propicio para o desenvolvimento da metodologia. O QFD como
desenvolvido no Japdo, ¢ um método utilizado dentro do sistema integrado do TQC para o
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Neste trabalho o QFD continua sendo parte do
sistema mais amplo que é o TQC, no entanto, pretende-se dar um enfoque maior a sua
participagdo na fase de implementagdo do TQC, atuando como ferramenta de planejamento da
qualidade.

5.1 - DIFICULDADES NA IMPLEMENTACAO DO TQC

O TQC, no modelo japon€s, € um sistema gerencial caracterizado pela sua grande
abrangéncia. A implementagdo deste sistema s6 é completa quando o método é dominado e
aplicado por todas as pessoas em todos os niveis da organizagdo. A grande complexidade é que
nd3o ha nenhuma receita infalivel para uma bem sucedida implementagdo. O caminho percorrido
deve ser tragado de acordo com diversas variaveis, como o tipo da empresa, 0 meio na qual esta
inserida, o niamero de funcionarios, a cultura organizacional e outras. Neste contexto, algumas
empresas experimentaram dificuldades de "foco", ou direcionamento, durante o processo de

implementagdo dos subsistemas que constituem o TQC:
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- Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano,
- Gerenciamento pelas Diretrizes;
- Gerenciamento da Rotina.

Algumas destas principais dificuldades serdo listadas a seguir.

511 - IMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO DO CRESCIMENTO DO SER
HUMANO (GCSH)

Como ja foi discutido nos capitulos 2 e 3, a importdncia das pessoas na qualidade do
processo de prestagio de servigos € inegavel. Desta forma, a implementag@o deste subsistema ¢
fundamental para o sucesso do TQC. Neste contexto, dois pontos se destacam, a estruturagio
de um sistema de desenvolvimento de recursos humanos e o fornecimento de condigdes

adequadas ao fomento do trabalho em equipe.

-Sistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos: os departamentos de recursos humanos

tém sido freqiientemente sub-utilizados. Na maioria das empresas, as atividades destes
departamentos se resumem a elaboragio da folha de pagamentos, férias, licencas, abonos e
contratagio de pessoal. Em algumas empresas, mesmo possuindo departamentos de recursos
hum_anos, até mesmo as atividades de recrutamento e selegio sio delegadas a terceiros. O
problema é que quando se estd implementando o TQC pressupde-se um sistema forte de
desenvolvimento de recursos humanos, mas como as atividades de crescimento profissional e
pessoal foram esquecidas por tanto tempo, esta tarefa ¢ bastante dificil. Surgem varias questdes
sobre este aspecto, quem deve ser o responsivel por este sistema, até que ponto a
_responsabilidade pelas pessoas da organizagio pode ser delegada a um departamento de recursos
humanos, quais sdo as atividades que constituem a estruturagdo de um sistema bem sucedido de
desenvolvimento das pessoas e tantas outras indagag¢Ges. Infelizmente este trabalho em nada
contribui para responder estas perguntas, o QFD nio esta diretamente ligado a estruturagdo deste
sistema. A Unica contribui¢io do QFD para este sistema ¢ a quantidade de informagdes fornecidas
pelas matrizes que podem e devem ser utilizadas em treinamentos na tarefa, para a melhoria da
qualidade do trabalho executado.
-Trabalho em Equipe: por muitos anos a estrutura das empresas brasileiras dificultou bastante o

trabalho em equipe. A formagdo altamente especializada das pessoas, cultuada por Taylor,
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contribuiu bastante para isto. A competitividade entre as pessoas e entre os departamentos de
uma mesma empresa cresceu a tal ponto em algumas delas, que tornou insustentavel qualquer
tentativa de trabalhos em grupo. E complicado reverter esta situagdo, mas, para seguir os
principios do TQC as pessoas tém que mudar de atitudes. Os objetivos que levam uma empresa a
uma posigdo mais competitiva no mercado ndo s3o individuais ou departamentais, mas da
organizagio como um todo, € para alcanga-los todas as pessoas da organizagdo devem estar em
sintonia formando uma estrutura sinérgica. E como a historia de uma corrente de ago que rompeu
em um de seus elos, porque este era de latdo. Quando um dos elos falha em seu compromisso
com os outros, toda a corrente paga por isto. Da mesma forma, todas as pessoas tém um
compromisso, com a organizagdo, com as outras pessoas e com elas proprias, e se por
individualismo elas falharem pdem em risco o futuro delas e da empresa. O TQC observou que
alcangar os objetivos da empresa torna-se mais facil quando se trabalha em grupo. Quando unem-
se pessoas de diferentes areas, com diferentes formagdes, é possivel obter diferentes pontos de
vista sobre um mesmo tema, diferentes alternativas para a resolugéo de um problema e esta troca
de idéias é interessante tanto para a empresa como para as pessoas ndo s6 do ponto de vista de

crescimento profissional como também em uma dimensio social.
5.1.2 - IMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES (GPD)

Como ja foi mencionado anteriormente, o GPD tem como objetivo integrar as diretrizes
estratégicas da empresa, necessarias para que se alcance a visio de futuro sonhada pela
organizago, ao gerenciamento da rotina, que visa garantir a qualidade dos processos e produtos
criticos da empresa.

Para atingir esse objetivo, [94] propde a realizagdo de duas grandes etapas: a elaboragdo
do Plano Estratégico da organizagdo e o Desdobramento das Diretrizes Estrafégicas para os
diversos niveis operacionais da empresa (a fim de orientar o gerenciamento da rotina).

Dentro do que foi proposto para esta se¢éo, paissa—se agora a enumerar as dificuldades que
surgem na implementagdo destas duas grandes etapas do GPD e que poderiam ser amenizadas
com a aplicagdo do QFD:

- Elaboraciio do Plano Estratégico: Autores como REB[93] E MIN[94] afirmam que a maioria

dos problemas que surgem durante o planejamento estratégico de uma organizagdo giram em

torno de 3 itens principais:
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- falta de orientagdo para o cliente: diversas empresas exercitam previsdes de dez anos ou mais no
que se refere & evolugdo tecnologica, aumento da concorréncia, comportamento da economia e
politica mas ndo se concentram em responder uma pergunta basica: o que o cliente espera de
nossa empresa hoje e daqui a cinco, dez ou quinze anos? Esta falta de orientagdo pelaé
necessidades do cliente gera, em alguns casos, estratégias aparentemente audaciosas e
desafiadoras mas, completamente desvinculadas da real finalidade de um Plano Estratégico, que ¢

preparar a empresa para satisfazer cada vez melhor o cliente no futuro.

- falta de informagbes confiaveis na realizagio do plano: é facil de entender a importancia da
confiabilidade e consisténcia de um plano que vai orientar a vida da empresa durante anos nos
mais diversos aspectos, desde o marketing até a produgéo, desde a pesquisa e desenvolvimento
até os recursos humanos. Surpreendentemente, alguns dos Planos Estratégicos sdo gerados sem
uma exaustiva coleta de fatos e dados sobre as tendéncias de futuro e sobre o historico do
passado. Desta forma, os resultados gerados caracterizam-se muito mais pelo exercicio da

"futurologia" do que pela pratica de uma analise sistematica, metodologica e cientifica.

- falta de visdo de continuidade: MIN[94] afirma que "o mais importante ndo ¢ propriamente
elaborar um Plano Estratégico mas sim, conscientizar a organizagdo da importincia do
Pensamento Estratégico, uma atitude de preocupacio permanente com a consolidagdo do futuro
da empresa”. Disseminar esta visio de que o planejamento estratégico néo acaba nunca e de que a
revisio das diretrizes da empresa ¢ uma pratica saudavel e vital para a sobrevivéncia da empresa

no mercado dinimico atual, ¢ uma das maiores dificuldades na implementagdo do GPD.

- Desdobramento_das Diretrizes: Considerando que a fase do Planejamento Estratégico ja foi

superada, passa-se, entdo, para a fase de desdobramento das diretrizes a fim de orientar o

gerenciamento da empresa. Surgem entgo duas dificuldades tipicas:

- Priorizagdo das Diretrizes: normalmente o numero de diretrizes a serem desdobradas pela
organizagdo ¢ muito grande. Sendo assim, as diversas areas da empresa acabam recebendo uma

quantidade enorme de propostas de novos projetos de melhoria. Como resultado desse
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“"congestionamento” tem-se geralmente duas alternativas: uma parte das diretrizes acaba nio

sendo realizada ou o nivel de qualidade acaba diminuindo.

- Cumprimento de Diretrizes que envolvem projetos interfuncionais: ¢ comum serem geradas
diretrizes que exigem o trabalho conjunto de mais de uma area da empresa. Isto, no entanto,
transforma-se numa dificuldade devido ao problema constantémente observado nas organizagdes
de se realizar um trabalho em equipe com uma orientagdo comum (que deveria ser a satisfagdo do
cliente) e com a definicdo clara de autoridades e responsabilidades (limites gerenciais

imprescindiveis para um trabalho em equipe eficaz).
5.1.3 - IMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO DA ROTINA (GDR)

Para implementar a GDR foram descritas algumas atividades no capitulo 3. As empresas,
dependendo de suas peculiaridades, encontram mais ou menos dificuldades em algumas destas

atividades. Comumente as etapas que apresentam uma complexidade maior sdo:

-Definicio de Itens de Controle: geralmente o que ocorre é que muitos itens sdo definidos sem,
no entanto, serem priorizados, até pela falta de critérios para isto. N&o € viavel e nem necessario
medir a todos, apenas alguns itens s3o escolhidos para serem monitorados, o problema esta
justamente nesta escolha, que geralmente ¢ feita indevidamente. ‘E necessario que exista um
critério para estabelecer uma ordem de importancia entre os itens de controle definidos, bem
como, verificar se entre os itens definidos estdo todos os necessarios. Em alguns casos a
determinagdo de inumeros itens ndo significa que todas as caracteristicas importantes de qualidade
foram abrangidas, ou seja, é necessario a determinagdo de novos itens para monitorar estes

elementos importantes de qualidade.

-Padronizaciio: geralmente as enipresas possuem um grande numero de processos, e, 0 TQC
prega a padronizagio de todos, seja a nivel de padrdo de sistema, ou de procedimentos
operacionais. Os processos que serdo padronizados primeiramente, no entanto, assim como os
itens de controle, precisam ser priorizados. Mas, se nio foram determinadas as caracteristicas de

qualidade mais importantes, que fornecessem critérios para priorizagdo dos itens de controle,
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como priorizar 0s processos criticos responsaveis por estas caracteristicas de qualidade

importantes?

-MASP: a existéncia de varios problemas nas organizagdes € definitiva, e € até certo ponto
benéfica, pois cada problema é uma oportunidade de melhoria. No entanto, existem oportunidades
melhores que outras, ou seja, existem problemas que representam ganhos maiores, outros que ndo
podem ser atacados no momento pois dependem de diversas varidveis, e outros ainda que
demandam uma soma injustificavel de recursos. Os problemas existentes precisam, entdo, ser
listados e analisados um a um para avaliar a necessidade e os beneficios de serem atacados. Esta
analise tem sido feita aleatoriamente em muitas empresas, gerando gasto de tempo e de recursos
com problemas de menor importancia. Em vista disto, quem deve determinar a hierarquia dos

problemas a serem atacados e quais os critérios para esta hierarquizagao?

Com base no que foi exposto acima, pode-se entdo, resumir as dificuldades no processo

de implementagio do TQC da seguinte maneira:

- Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano:
esistema de desenvolvimento de RH

etrabalho em equipe

- Gerenciamento pelas Diretrizes:

eplanejamento estratégico orientado para o cliente, rico em fatos e dados e com

visdo de continuidade

edesdobramento das diretrizes claramente priorizado € com gerenciamento

interfuncional eficaz

- Gerenciamento da Rotina:
eitens de controle
epadronizagdo

oMASP
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5.2 - 0 QFD COMO SUPORTE A IMPLEMENTACAO DO TQC

O objetivo desta segdo ¢ mostrar como o QFD pode ser utilizado ndo apenas como uma
ferramenta de projeto, mas também, como uma ferramenta de planejamento que pode ser
extremamente util para diminuir as dificuldades do processo de implementacdo do TQC em
empresas de servigos. Desta forma, serdo analisadas a seguir as contribuiges do QFD na

implementagio de cada um dos subsistemas do TQC.
5.2.1 - QFD E GERENCIAMENTO DO CRESCIMENTO DO SER HUMANO

No processo de implementagdo do TQC o subsistema do Gerenciamento do Crescimento
do Ser Humano também é contemplado pelos beneficios da utilizagdo do QFD. Neste caso, nio
sdo especificamente as matrizes que com suas informagdes fornecem subsidios para impulsionar a
implementagio do subsistema. Estes beneficios, ocorrem pela integragdo das pessoas com o

trabalho, no sentido de melhorar o relacionamento humano. Séo eles:

-Incentivo _ao trabalho em equipe: CHE[94] salienta que 0 método QFD e as técnicas de apoio
utilizadas, compreendem um campo muito grande de conhecimento. Com isto, uma s6 pessoa ou
mesmo um grupo pequeno de pessoas ndo teria o conhecimento global que € necessario a
consecu¢io de um projeto de QFD. Por isso, ha necessidade de trabalhos com equipes
interfuncionais na empresa. Como o QFD é encarado, na maioria das empresas, como um
subsistema da Garantia da Qualidade, é extremamente importante que a empresa opere
multifuncionalmente, ou seja, exista um ambiente que estimule o trabalho em equipe, com a
cooperagdo de todos os funcionarios, sem a qual ndo havera possibilidade de resultados positivos.
O QFD também enfrenta dificuldades no que se refere ao trabalho em equipe, mas, busca-se
resolver este problema com técnicas simples de trabalhos em grupo, servindo como exemplo e
incentivo para que outras partes da empresa iniciem trabalhos em cooperagdo. GUI[93], afirma
que o QFD ajuda as equipes a chegar sistematicamente a um consenso a respeito de :

-0 que fazer?

-A melhor maneira de fazé-lo.

-A methor ordem de execugio.
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-O pessoal e os recursos necessarios.
Assim, em equipe, os resultados obtidos sdo melhores e mais rapidos. Com isto, a experiéncia de

trabalhar em grupo ¢é extrapolada para as atividades do TQC e outras.

=Quebra _de barreiras interfuncionais e interdepartamentais;: Como visto anteriormente, o

QFD exige o trabalho de equipes interfuncionais, promovendo deste modo, um relacionamento
entre diferentes pessoas de setores diversos, que no decorrer do tempo mostrar-se-a positivo e
produtivo. A equipe necessita de informagdes de diversas naturezas, de varios pontos de vista,
para executar todas as fases de desdobramento, de tal modo a obter os melhores resuitados, em
decorréncia disto, a competitividade entre os setores e pessoas da lugar i parceria. As pessoas

comegam a se dar conta de que pertencem a um mesmo time € possuem um objetivo comum.

-Valorizaciio do papel das pessoas dentro de uma visiio global: Com o desenvolvimento das
fases de desdobramento, as pessoas comegam a visualizar o fluxo produtivo de maneira integrada,

desde a fase de desenvolvimento de produtos e/ou servicos até o desenvolvimento dos
procedimentos operacionais para fabricar o produto ou prestar o servigo. Esta visdo global da
empresa acaba por favorecer o fortalecimento das relages clientes-fornecedores internos pois as
pessoas percebem a importdncia de cada uma das atividades para o sucesso das atividades

subsequentes e desta forma, garantir a qualidade final.
5.2.2 - QFD E GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Segundo GUI[93] o QFD é um excelente instrumento de planejamento estratégico pois
simplifica o raciocinio estratégico mediante uma estrutura destinada a determinar e atingir metas.
O QFD contribui para a tomada de decisdes no processo de planejamento, estabelecendo
prioridades segundo critérios definidos pelos proprios clientes. GUI[93] complementa, citando o
pensamento de empresas como a Ford e a General Motors, de acordo com o autor, estas

empresas acreditam que o QFD ¢ de vital importdncia para a implementagdo da Gestdo da

Qualidade Total com uma visdo_estratégica orientada pelo cliente. Cada uma das matrizes

utilizadas na metodologia QFD é fonte de informagdes importantes a esta integragdo TQC / QFD.

Mas, sem duvida a maior contribuicdo do QFD ¢ o direcionamento de todos os esforgos para

melhoria da qualidade da empresa e de seus produtos e servigos com o enfoque do cliente.
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Por outro lado, o QFD também contribui para que a elaboragdo do Plano Estratégico da
empresa seja mais rico em informagdes. CHE[94] coloca que a implantagdo do QFD promove
uma interagdo muito grande com o GPD da empresa ja que o QFD deve orientar-se por uma
Visdo Estratégica ja estabelecida e, a0 mesmo tempo, pode auxiliar o processo de
estabelecimento de diretrizes através dos dados da voz do consumidor, analise da concorréncia e
de todas as informagGes necessarias para a geragdo das matrizes. A sistematiza¢do da coleta de
fatos e dados para confecgdo das matrizes é, portanto, mais uma maneira do QFD auxiliar a
diminuig3o das dificuldades de implantag¢do do TQC.

Ainda no que se refere as dificuldades de implementagio do GPD, o QFD contribui para
gerar a atitude de Pensamento Estratégico proposta por MIN[94], ja4 que exige a permanente
avaliagdo e revisdo das matrizes, promovendo assim, uma continua reflexdo sobre o nivel de
satisfagdio dos clientes, a situagio da concorréncia, as tendéncias tecnologicas e as agdes que
devem ser desdobradas na empresa para a adaptagio continua ao ambiente.

Quanto a contribuigio do QFD ao desdobramento da qualidade, observa-se que a
dificuldade encontrada para priorizar as diretrizes da empresa é fortemente amenizada pela
aplicagio do QFD ja que as matrizes permitem visualizar claramente, de forma quantitativa, o que
¢ importante para garantir a satisfagéo plena do cliente.

Finalmente, no que diz respeito a dificuldade de cumprimento de diretrizes que envolvem
projetos multifuncionais, o QFD € um instrumento interessante porque a sua filosofia de
implantagdo é justamente baseada na existéncia da interagio funcional e na importincia de um
trabalho interdisciplinar e interfuncional para o planejamento de produtos, servigos e processos. A
elaboragdo das matrizes ndo sO exige o trabalho em equipe mas, principalmente, oferece uma
visdo global de como cada parte da empresa depende fortemente das demais para que, em

conjunto, atendam as necessidades identificadas pelo desdobramento da voz do cliente.
5.2.3 - QFD E GERENCIAMENTO DA ROTINA

A Garantia de Qualidade segundo CAM([94] é uma fun¢io da empresa que tem como
finalidade confirmar que todas as atividades da qualidade estdo sendo conduzidas de forma a
atender da melhor maneira possivel € melhor que a concorréncia as necessidades requeridas pelos
clientes. Neste contexto, se 0 GDR € conduzido corretamente por todas as pessoas da

organizagdo a empresa pode conquistar a Garantia da Qualidade. Para auxiliar a empresa neste
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sentido, o0 QFD é uma ferramenta bastante eficaz, uma vez que possibilita que as necessidades dos
i N .

clientes sejam desdobradas em caracteristicas que devem ser atendidas em cada um dos processos

da empresa. _ -
/ - . 0 . .

O subsistema do Gerenciamento da Rotina, quando corretamente implementado faz com
que o ciclo de gerenciamento dos processos, mostrado na figura 3.6, esteja sob controle,
padronizando ou melhorando os processos. No entanto, o gerenciamento da qualidade visto desta
forma fica restrito ao controle e aperfeicoamento dos processos, ignorando a etapa de
planejamento da qualidade, que segundo JUR[88], faz parte da Trilogia do Gerenciamento da

Qualidade, conhecida também como Trilogia de Juran:

-Planejamento da Qualidade
GERENCIAMENTO DA QUALIDADE -Controle da Qualidade
-Aperfeicoamento da Qualidade

Neste sentido, uma fase de planejamento da qualidade precisa ser inserida ao ciclo,
garantindo que a qualidade gerenciada corresponda as expectativas do cliente. O planejamento da
qualidade deve ser amplo e abranger ndo s6 o planejamento do produto ou servigo como também
dos processos. Quando se trata de satisfazer clientes, melhorar a qualidade e sobreviver no
mercado, ¢ preciso comegar planejando. Para isto, os antigos procedimentos de planejamento ja
néo sdo suficientemente bons. As mudangas constantes das necessidades e desejos dos clientes € a
evolugdo rapida da concorréncia impde ao mercado uma competitividade bastante acirrada. Para
acompanhar estas tendéncias a metodologia de planejamento deve possuir um carater dindmico.

O planejamento hoje deve ser enfocado nos clientes, partindo da sua identificagdo ¢
seguido por uma pesquisa de necessidades. Este processo ¢ dificil pelo grande nimero de
clientes, pela diversidade de tipos e consequentemente pela variedade de expectativas e desejos,
mas esta pesquisa é necessaria € com o passar do tempo vai tornando-se cada vez mais simples.

Para auxiliar o processo de planejamento da qualidade, tdo importante € a0 mesmo tempo
tdo complexo, pode-se utilizar a metodologia QFD Desta maneira, o0 QFD vai em busca dos
anseios e necessidades dos clientes ¢ traz este enfoque para dentro do TQC. A partir destes
reqﬁisitos requeridos pelos clientes, elementos de qualidade sio desdobrados com seus
respectivos valores-meta. Os elementos de qualidade por sua vez, sdo desdobrados em fungGes

(processos) e para cada processo, levando-se em conta os resultados esperados, itens de controle
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sdo determinados e devidamente priorizados a partir da qualidade requerida pelos clientes. O
QFD pode entio, priorizar os processos e fornecer informagdes para iniciar a padronizagéo.
A figura abaixo tenta mostrar uma visdo geral do relacionamento do QFD com o

planejamento da qualidade.

Figura 5.1 - Gerenciamento da Qualidade com a Fase de Planejamento da Qualidade. (YUK[94])

Na seqiiéncia é mostrado a participagdo de cada uma das matrizes da metodologia QFD,
conforme o modelo utilizado neste trabalho, para avaliagdo da contribuigdo efetiva de cada fase

de desdobramento na implementagio do TQC.
52.4-MATRIZ1

A primeira matriz do QFD ¢ de vital importancia no contexto de implementagdo dos trés
subsistemas do TQC, tendo em vista que o primeiro principio basico do TQC ¢é "a orientagéo pelo
cliente". No entanto, como nio existe uma orientagdo definitiva de qual é a melhor maneira de
implementar o TQC, também ndo existe uma definicio de como trazer para dentro da empresa as
necessidades do cliente. No setor de servigos este problema ¢ ainda mais sensivel, pois uma das

maiores dificuldades € a identificagio do que o cliente espera receber como um servigo de
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qualidade. Neste sentido, 0 QFD mostra ser um Otimo recurso para sistematizar a coleta de
informagdes junto aos clientes e este € o ponto de partida desta matriz. Algumas das

contribui¢des da Matriz I sdo:

-Identificaciio_das Caracteristicas de Qualidade Requeridas pelos Clientes: A qualidade

requerida pelo cliente é pesquisada de diversas formas junto ao mercado, ouvindo a voz do
consumidor (questionarios, entrevistas, analise de reclamagdes, trabalho em grupo com clientes,
filmagem das reagdes dos clientes na prestagdo do servigo ou no uso do produto, estimular
sugestdes dos funcionarios de linha de frente e outros) e constitui os elementos de entrada da
matriz. Estas caracteristicas de qualidade sdo ainda priorizadas segundo a ordem de importincia
que elas possuem para os clientes e esta priorizagdo € repassada atraveés dos desdobramentos para
os processos. A partir da identificagdo das necessidades e anseios dos clientes a empresa define
ndo so6 as caracteristicas de qualidade de seus produtos e servigos como também algumas

diretrizes de médio e longo prazo para a empresa.

-Andlise da_Competitividade: CAM[92] diz que uma empresa sobrevive no mercado se for
competitiva e sua competitividade esta diretamente ligada a satisfagdo das necessidades de seus
clientes, sendo assim, é importante gerenciar como a empresa vem atendendo estas necessidades e
como esta sua posicio em relagdo aos seus principais concorrentes. Através de comparagdes
sistematicas com a concorréncia o QFD estimula um melhor aproveitamento das informagdes, na
medida em que concentra a coleta de dados em cima das caracteristicas de qualidade que foram
definidas pelo cliente, ou seja, suas necessidades expressas por eles mesmos. Outro aspecto
importante da anélise proposta na metodologia do QFD ¢ o fato de que as informages quanto ao
desempenho das empresas em atender as necessidades definidas também sio provenientes dos
clientes. Neste contexto, o cliente pode ser estimulado a dizer porque a empresa X ou Y atende
melhor esta ou aquela caracteristica, fornecendo informagSes importantes para a melhoria de
qualidade da empresa. Mas o QFD ndo se limita apenas & opinido dos clientes. Para analisar a
concorréncia utiliza também a formag3o, experiéncia e bom senso da equipe técnica da empresa.
Assim, com base em fatos e dados, a equipe avalia o desempenho da concorréncia em atender as
necessidades do cliente sob um ponto de vista mais técnico. Esta analise competitiva ¢ importante

também para identificar quem s§o as empresas lideres do mercado, e, realizar benchmark para



99

“importar” novos patamares de desempenho, novos processos, enfim maneiras alternativas para

realizar melhonas.

-Pesquisa_de Tecnologia: Um dos topicos ja mencionados anteriormente ¢ a dificuldade de se
realizar uma investiga¢do tecnoldgica ou uma analise de tendéncias tecnologicas efetivamente
objetiva e orientada para as necessidades do cliente. O QFD imprime um objetivo bem pratico a
pesquisa tecnologica porque define claramente os principais gargalos tecnologicos necessarios
para planejar um produto, servigo ou processo “market driven”. E importante lembrar que a
qualidade requerida pelo cliente muda continuamente tanto em fungdo dos proprios clientes como
da concorréncia, de maneira que a empresa precisa desenvolver continuamente novos produtos e
servicos (melhores, mais seguros, mais rapidos, mais baratos... que os seus concorrentes) ¢,
consequentemente, novos processos, novos procedimentos operacionais € novos padrdes de
processo. Inova¢bes induzidas por uma continua pesquisa tecnologica que resultem num
aumento do valor agregado do servigo ou produto, na forma de uma caracteristica atrativa, uma
vantagem competitiva de diferenciagdo ou ainda uma redugdo de custos no processo sdo sempre
bem vindas, mas é necessario uma sistematiza¢do dos esforgos. O QFD, especialmente através da
matriz I pode, sem davida, fomentar esta pesquisa tecnologica por parte da empresa, bem como

orienta-la de forma a buscar resultados que sejam mais interessantes para o cliente.
525-MATRIZ1I

A segunda matriz da metodologia, parte dos elementos de qualidade priorizados na etapa
anterior, os quais por sua vez sdo desdobrados em processos.

A maior contribui¢do desta etapa ao processo de implementag@o do TQC esta na defini¢do
dos itens de controle para os processos, sem esquecer do auxilio & etapa de padronizag¢do no

Gerenciamento da Rotina.

-Identificaciio de Itens Criticos para Controle. Um problema bastante comum, como ja foi
colocado anteriormente, é a dificuldade de identificagio de quais s@o os itens criticos, ou seja,
aqueles que devem ser efetivamente monitorados. Segundo CAM[92], s6 ¢ possivel realizar um
gerenciamento eficaz se existem itens de controle que sdo continuamente monitorados e

comparados com as metas estabelecidas. Seguindo este raciocinio, para cada produto ou servigo
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resultante de um processo sdo determinados varios itens de controle de qualidade, de custo, de
entrega, de moral e seguranga. Todos os itens estabelecidos devem ser medidos e monitorados.
No entanto, a importéncia atribuida ao item e a caracteristica a qual esta relacionado determina
qual deve ser a frequéncia de medigdo e a sua prioridade. Com o grande numero de itens
estabelecidos, freqiientemente as empresas iniciam medindo apenas os mais importantes. A
questdo €, mais importantes para quem? Segundo que critérios? Sem a existéncia de dados para
determinagdo da importancia relativa de cada um dos itens, algumas empresas utilizam o bom
senso para estabelecer as prioridades, nem sempre refletindo a realidade. Com o QFD as
necessidades requeridas pelos clientes sio desdobradas na primeira matriz em elementos de
qualidade, os quais sdo priorizados de acordo com a imporfﬁncia relativa de cada uma das
necessidades ao qual esta relacionado, segundo o ponto de vista do cliente. Os elementos de
qualidade, por sua vez, sio desdobrados em processos que sdo igualmente priorizados. Os itens
de controle sdo, entdo, estabelecidos para cada um dos processos, seguindo assim sua ordem de
importancia. O QFD fornece também subsidios para o estabelecimento das metas para cada um
dos itens de controle, a partir da anilise da concorréncia, do benchmark e da ané.lise__da
capacidade técnica da empresa. Tem-se, entdo, parimetros suficientes para a definicio de metas
dentro de limites possiveis de serem alcancgadas, de forma a contribuir para a melhoria continua e
para a garantia da competitividade da empresa.

O QFD no entanto, possui uma caréncia quanto a identificagdo de itens de controle do
moral dos funcionarios, é muito raro estes itens serem abordados dentre as necessidades dos
clientes, mas algumas vezes apesar de ndo aparecerem diretamente sua presenga é sugerida de
maneira indireta. Por exemplo, quando um cliente exige uma equipe de gargons simpaticos,
agradaveis, prestativos, etc.. € subentendido que para que estes garcons atendam estas
expectativas tenham de estar com um nivel de moral elevado, por isto a equipe de trabalho de
QFD deve saber interpretar muito bem cada uma das informagdes contidas nas matrizes, para que

nenhuma oportunidade de melhorar o gerenciamento da qualidade seja perdida pela empresa.

-Padronizacio: De acordo com CAMP[92], a padroniza¢do € considerada a mais fundamental
das ferramentas gerenciais. Para o autor, sem a padronizagdo ndo existe a possibilidade de
controle, mas apesar disto; a situagdo da padroniza¢do nas empresas brasileiras ndo é boa. A
necessidade de padronizar todos os processos na empresa ¢ algumas vezes dificultada pelo grande

numero de processos existentes, € o planejamento do processo de padronizagdo ni3o encontra
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muitos pardmetros de orientagdo. Um programa de implantagdo da padronizagdo por toda a
empresa leva em média cinco anos para ser concretizado. O principal problema estd na
determinagdo dos padrdes da empresa mais prioritarios. Com o suporte fornecido pelo QFD, no
entanto, isto ndo representa um grande problema. Para ordenar a padronizagdo, o QFD utiliza
como critério as pﬁoﬁdades estabelecidas pelo cliente. Deste modo, na execugdo desta matriz, a
hierarquia atribuida aos itens de controle sdo trazidas da fase anterior e é utilizada para
estabelecer quais sio os processos criticos pelos quais a padronizagdo deve ser iniciada para
buscar atingir a meta destes itens de controle. Um outro aspecto relevante é a estaticidade dos
padroes brasileiros, que deveriam ser periodicamente revisados. O que geralmente ocorre é que,
como sao muitos os processos, tém-se a idéia de que o importante ¢ primeiramente padronizar
todos os processos e numa fase posterior iniciar ‘as revisdes para melhorias. E inconcebivel, no
entanto, que processos chaves da empresa permanegam intocaveis por anos, por isto a
padronizagdo pode recorrer continuamente as novas entradas das matrizes do QFD ja que estas
devem acompanhar dinamicamente as mudangas do mercado e as necessidades dos clientes

através do aperfeigoamento e langamento de novos produtos.
5.2.6 - MATRIZ 1

A terceira matriz continuard a fornecer insumos ao processo de padroniza¢do da
organizagdo, no entanto o enfoque aqui sera para as maquinas, equipamentos € meio ambiente
(condi¢des do hardware que possam influenciar a qualidade percebida pelo cliente na prestagdo de
servigos). Nesta fase, no entanto, o QFD pode indicar ndo apenas a prioridade de cada item, mas
também as condi¢bes favoraveis de cada um. Pode-se a partir desta matriz, confeccionar as
especificagdes técnicas de equipamentos que definem todas as caracteristicas que o equipamento
deve ter, assim como, as melhores condi¢gdes € modo de uso.

Uma outra preocupacgio nesta fase, diz respeito a otimizagio da utilizagdo dos recursos
fisicos da empresa de tal modo que possam ser melhor aproveitados nos processos, além de

proporcionarem um ambiente agradavel aos olhos do consumidor, quando forem expostos.
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52.7-MATRIZ IV

A quarta matriz ¢ a mais rica de informagdes para o processo de padronizagdo, pois ja
com os processos devidamente priorizados na segunda matriz, neste ponto o objetivo € a
confecgdo dos proprios padrdes e procedimentos operacionais para as tarefas criticas. A intengéo
aqui é padronizar os processos dito criticos garantindo que a sua operacionalizagdo atenda os
requisitos de qualidade requeridos pelo consumidor.

Os operadores € os funcionarios de linha de frente sdo os responsaveis em Gltima instancia
pela qualidade percebida pelo cliente. E por este motivo que eles precisam de padrdes que
realmente contenham dados relevantes. CAMP[92] avalia que sfio estes funcionarios que
realmente garantem a qualidade, desde que a administragdio leve até eles, mediante o
desdobramento da qualidade, da analise do processo, da padronizagdo e do treinamento no
trabalho, todas as informagdes necessarias ao seu perfeito desempenho. Para o autor, o
mecanismo é simples: se o objetivo final da empresa é a satisfagdo total do cliente e a conquista
da Garantia da Qualidade, a especificagdo do servigo deve ser feita com base no desdobramento
da qualidade para atender as necessidades do cliente. Da mesma forma, o objetivo de cada
processo interno da empresa é o de garantir as caracteristicas da qualidade, de forma que se
todas elas forem garantidas, o servigo final estara conforme as necessidades do cliente. Os
parametros de controle de cada processo também sdo determinados pela préﬁca do
desdobramento da qualidade. Por ultimo, a reunido destas informagSes em padres que estejam
ao alcance (disponiveis e simples para que possam ser facilmente entendidos) dos funcionarios
fecha o ciclo que garante a satisfagio das necessidades identificadas através da voz do

consumidor.

5.3 - ANALISE DE CASOS PRATICOS DE SERVICOS

Nesta segdio, apresenta-se alguns exemplos de empresas que tentam oferecer bons
servigos, apresentados na literatura, e sera feita uma analise de como o QFD poderia participar
destes processos de melhoria. A escolha destes exemplos recaem em sua maioria no ramo

hoteleiro ou afim, tendo em vista que a legitimagdo das propostas apresentadas neste trabalho
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sera feita a partir de uma aplicagdo pratica em uma empresa do setor hoteleiro de Santa Catarina.
A partir de cada um dos casos, sera feita uma breve anilise sob o ponto de vista da integracdo do

QFD com cada um dos trés subsistemas do TQC que se fizerem presentes.
5.3.1 - CASO DO HOTEL HOLIDAY INN

"Um héspede do Holiday Inn da Union Square, em Sdo Francisco, estd tentando ligar o
radio em seu apartamento. Ndo importa que botdo ele aperte, o radio ndo toca. Por fim, o
hospede informa a recep¢do o defeito do radio. Um empregado do hotel logo chega ao
apartamento com um novo radio, uma caixa de bombons e ﬂorés. O rapaz liga sem dificuldade
alguma o rddio que ja estdva no apartamento (funciona perfeitamente) e logo trangiiiliza o
hospede, dizendo que o rddio é cheio de nove horas para funcionar. O empregado mosira ao
hospede como funciona o radio e sai do apartamento amistosamente, deixando os dois radios,

os chocolates e as flores.” (BER[92])

-GCSH: O exemplo acima mostra o resultado de um programa de desenvolvimento do Ser
humano, através de motivagdo e treinamento. Imagine se o empregado que foi verificar o
problema do radio ndo tivesse passado por um bom sistema de treinamento. Provavelmente ao
perceber que o radio estava em perfeitas condigSes e que o problema estava na dificuldade de
utilizagio pelo hospede, o funcionario pensaria "que hospede burro” e ndo teria sido tdo solicito e
gentil como o rapaz do exemplo.

-GDR: Seguindo o raciocinio, um treinamento eficaz deve ser feito com base em padrSes bem
elaborados, os padrdes por sua vez devem ser elaborados de acordo com as necessidades dos
clientes, que determinam o que querem dos servigos e qual a ordem de importéncia de cada coisa,
a partir de entdo, os padrdes sdo confeccionados, de modo que, todos os funciondrios possam ter
acesso a estes padrdes que devem ser bem entendidos por todos. Neste contexto, o QFD poderia
sem divida auxiliar o processo de captar as necessida{des dos clientes, que no exemplo era apenas
“um radio funcionando”, e desdobra-las até o nivel operacional da empresa. Desta forma, o
requisito “um radio funcionando” poderia ser desdobrado em elementos de qualidade como
“yolume”, “sintonizar diferentes estagdes”, etc.. Por sua vez, o elemento de qualidade “sintonizar
em diferentes estagdes” poderia estar relacionado as fungdes de “arrumar o apartamento” e

“encaminhar o hospede ao apto.”. E assim por diante, até que fazendo-se o fluxograma destes
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dois processos as tarefas criticas seriam identificadas, que neste caso poderia ser a “regulagem do
radio para o hospede” e para esta tarefa seria entio elaborado um detalhado procedimento

operacional, no qual todos os funcionarios responsaveis seriam treinados.
5.3.2 - CASO DO UKROP'S SUPER MARKETS

"Uma senhora idosa estd em seu supermercado preferido, o Ukrop's Super Markets, de
Richmond, Virginia. Tira um abacaxi enorme do balcdo de frutas, segura-o por alguns minutos
e depois o devolve, com evidente relutdncia. O presidente do Ukrop's, vé a cena e pergunta a
cliente se ela gostaria de comprar a metade do abacaxi, indicando com isso que o supermercado
teria prazer em cortd-lo ao meio. A cliente aceita e afirma que gosta muito de ir ao Ukrop's

porque a equipe é muito gentil e a faz sentir-se muito bem recebida.” (BER[92])

-GDR: O supermercado mostrou uma grande eficiéncia em atender as necessidades da cliente,
mas o que teria ocorrido se o presidente do supermercado ndo tivesse presenciado a cena? Neste
sentido, o QFD poderia auxiliar na estruturagdo de um sistema de coleta de informagdes a
respeito dos gostos, necessidades e desejos dos clientes, definindo assim, o que € um produto ou
servigo de qualidade para os clientes do Ukrop’s. Com a qualidade requerida definida, seria mais
facil gerenciar os processos de modo a garantir que todos fossem orientados para os clientes.

-GCSH: Com a qualidade requerida bem definida e a consequente padronizagdo dos processos,
todos os funcionarios de linha de frente estariam preparados para atender as necessidades
imediatas dos clientes, monitorar a freqiiéncia de ocorréncia das diferentes situagOes e
continuamente utilizar estas informagdes para iniciar um novo ciclo de desdobramentos. A equipe
de atendimento estaria treinada para suprir todas as caréncias dos clientes, e, para resolver como

melhor atendé-las possuiria autoridade sobre seus processos.
5.3.3 - CASO DO HOTEL MARRIOT

"0 gerente do Hotel Marriot, no centro de Chicago, descobre que dois tercos de todas as
ligagdes dos hospedes para a governanga sdo pedidos de tdbuas de passar roupas. A descoberta
leva a idéia de colocar ferros e tdbuas de passar em cada apartamento. O problema é saber de

onde tirar os 20 mil dolares que isto custard. O gerente do hotel faz uma revisdo no orcamento e
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-observa que ha 22 mil dolares reservados para substituir os aparelhos de televisdo em preto e
branco por aparelhos em cores nos banheiros dos apartamentos de hdspedes que ficam no
primeiro andar. O gerente pergunta quantos hospedes pediram aparelhos em cores para os seus
banheiros e é informado de que nenhum hospede jamais fez uma exigéncia desse tipo. Assim,
cancela os planos de compra dos televisores coloridos e acrescenta os ferros e as tdbuas de
passar. O resultado é que, sem nenhum acréscimo liquido ao or¢amento de capital, houve um
grande aumento da produtividade da governanga e entrou um novo e importante item nos

apartamentos. " (BER[92])

-GPD: Este ¢ um caso tipico de pesquisa de necessidades dos clientes. O QFD neste exemplo
poderia ter sido utilizado para o planejamento da qualidade e defini¢do das diretrizes da empresa.
O planejamento do orgamento inicial deveria ter sido feito com base em fatos e dados, a partir da
voz do consumidor, de pesquisa de mercado, pesquisa da concorréncia enfim, dados estes que o
QFD fornece ja na sua primeira fase de desdobramento. A descoberta posterior de que os clientes
prefeririam tabuas e ferros de passar roupa ao invés de televisores coloridos nos banheiros dos
quartos VIP's pode ter ocorrido por acaso e ndo significa que a empresa esteja bem preparada
para atender seus clientes. Com o QFD, haveria uma sistematizagdo dos dados coletados de forma
que todas as decisdes seriam tomadas para satisfazer os clientes, as diretrizes seriam enfocadas
nos clientes e levadas a todos os processos para que em cada processo em cada nivel da

organizag¢do tudo seja executado para atender as necessidades dos clientes.
5.3.4 - CASO DA DISCOTECA

~ "Noite apds noite em Aurora, Colorado, os policiais atendem a chamados relativos a
carros arrombados diante de uma discoteca. Um policial, percebendo que em geral os furtos
s@o de bolsas, entrevista as clientes, que dizem que deixam as bolsas trancadas dentro dos
carros estacionados por temerem que sejam roubadas nas mesas, vazias enquanto dangam. O
policial entdo persuade o dono da discoteca a instalar armdrios com chave, e os chamados

relativos a furtos caem, passando de dezenas por més para apenas dois em quatro meses.”

(BER[92])
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-GDR: O primeiro passo para implementagio da rotina, como ja foi visto, deveria ser identificar
qual ¢ o produto ou servigo que o cliente deseja para entdo desenvolver processos adequados e
gerencia-los. Neste contexto, verifica-se que o que desejo do cliente nem sempre ¢ muito claro.
Observa-se que com a introdugdo de um simples armario, um requisito de qualidade atrativa, a
discoteca niio teve muitos custos € deixou inumeras clientes satisfeitas e, em contrapartida, ainda
facilitou o servigo da policia. Neste exemplo, nota-se como ¢é dificil identificar os requisitos de
qualidade atrativa. Se ndo fosse a incidéncia de furtos e a associagido dos furtos com a discoteca
‘talvez o dono da discoteca nunca tivesse percebido esta oportunidade de agregar um valor a seus
servigos e satisfazer suas clientes. Neste sentido, 0 QFD quando identifica as necessidades dos
consumidores estd atento para aqueles requisitos que agradariam aos clientes, mas dificilmente
sdo mencionados por eles. Estes requisitos geralmente representam uma dimensdo de qualidade
importante, podendo significar um fator de diferenciagio e vantagem competitiva se agregado ao
servico ou produto, como no caso dos armarios. Para identificar estes requisitos o QFD langa
mio de técnicas de trabalhos em grupos com clientes, pesquisas periféricas (que analisam os
servigos complementares do servigo principal) e outras. O importante é que o QFD néo se satisfaz
somente com as informagdes convencionais sobre a qualidade do servigo, buscando e analisando

todas as informagdes que possam de alguma forma se relacionar com o objeto de estudo.

5.3.5 - CASO DE BANCOS

"...0s clientes esperam que os bancos protejam suas poupangas, mantenham registros
atualizados e oferecam uma taxa de juros adequada. Quando os bancos falam em diminuir as
imprecisdes, na verdade estdo falando em melhorar a qualidade do seu servico e ndo em
oferecer um melhor servigo aos clientes. Para fazer isso, teriam de diminuir o tempo de espera
nas filas, ou fornecer envelopes selados para o envio de depdsitos pelos correios, atitudes que

ajudam o cliente a compreender o valor de uma caderneta de poupanga.” ( DAV[91])

-GDR/GPD: Neste caso, a analise é quase a mesma do caso anterior. No entanto, neste exemplo
o foco recai sobre os requisitos de qualidade obrigatoria. A empresa deve ser capaz de identificar
o que poderia ser encarado com um item atrativo e o que seria um item obrigatorio. Os requisitos
obrigatorios ndo podem ser utilizados para diferenciagdo do servigo prestado ou como motivo de

propagandas e promogdes porque, para os clientes, estes itens devem necessariamente fazer parte
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~do produto ou servigo. Um banco que oferece servigos precisos pode ser comparado com um
hotel que oferece dormitorios limpos e arejados. Portanto, o QFD , como discutido no exemplo
anterior, pode auxiliar a identificagdo das necessidades do cliente €, com os outros dados que o

QFD utiliza, pode-se definir diretrizes de diferenciagdo, se for este o objetivo do banco.
5.3.6 - CASO DO HOSPITAL SHOULDICE

" ..O Shouldice Hospital, perto de Toronto, no Canadd, é uma institui¢do adorada pelos
estudiosos do servigo ao cliente. Em primeiro lugar, é um modelo de produtividade num setor
atormentado por custos cada vez maiores. Os pacientes cirirgicos ficam internados, em média,
trés dias e meio, enquanto que na maioria dos outros hospitais ficam internados de cinco a oito
dias. Com apenas 89 leitos, o Shouldice realiza cerca de 7500 cirurgias por ano. (...) Os
pacientes cuidam de si mesmos, vdo sozinhos para a sala de cirurgia, andam até a sala de
recuperagdo e fazem suas refeicdes num refeitorio comunitdrio.(...) Avaliado quanto a
freqiiéncia de pacientes que precisam voltar ao hospital pelo mesmo problema, o Shouldice é
cerca de dez vezes mais eficiente do que outros hospitais. A caracteristica diferenciadora deste
hospital é que ele atende apenas aos pacientes de hérnia. A chave para este desempenho é uma
estratégia muito bem direcionada. Segmentando o mercado de doentes de acordo com suas

queixas."( DAV[91])

-GPD: O exemplo do Shouldice ¢ um modelo de planejamento bem feito. O hospital foi
desenvolvido para atender um segmento de mercado bem definido e a partir da defini¢do de quem
seriam seus clientes foi realizada uma pesquisa bem elaborada de quais eram as necessidades deste
segmento e como os hospitais tradicionais vinham tratando estes pacientes em particular. Apesar
de que no exemplo ndo foi mencionado a utilizagdo do QFD, este caso poderia ser utilizado para
ilustrar a sua aplicagdo no planejamento da qualidade de uma organizagdo. Esta primeira etapa
de definigio da estrutura do servigo oferecido, poderia ter sido feita através da primeira matriz,
iniciando com as pesquisas com os clientes e a identificagdo de suas necessidades, e, a defini¢do
das estratégias de diferenciagdo poderiam ser definidas apos as anilises da concorréncia e
benchmark.

-GDR/GCSH: O bom funcionamento do hospital é garantido por sua equipe bem treinada e pelo

perfeito enquadramento de todos os seus detalhes. Tudo muito bem estudado e sistematizado
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para garantir a satisfagdo de seus pacientes. Os processos parecem estar todos sob controle, ou
seja, sendo corretamente gerenciados. As etapas posteriores do QFD, onde os elementos de
qualidade sdo desdobrados em fungdes e as fungdes em partes criticas e procedimentos
operacionais, poderiam ter sido de valiosa ajuda para garantir que todos os processos do
hospital estivessem sempre diretamente relacionados s necessidades dos clientes e para a

formagio eficaz da equipe.
5.3.7 - CASO EMBASSY SUITES

"4 Embassy Suites, subsididria da Holiday Corp., é uma bem sucedida rede de hotéis,
cuja principal atragdo é oferecer apenas suites. Apesar da concorréncia, e apesar de ndo ter
hotéis em todos os mercados geogrdficos, a Embassy tem conseguido manter um quinto do
mercado de hotéis com suites. O que mantém a empresa em primeiro lugar é a qualidade do
servico que oferece aos hospedes. Como a Embassy Suites consegue isso? Como consegue
vencer os contratempos e produzir um servigo fabuloso numa cadeia grande de hotéis ndo tdo
luxuosos? A estratégia de servico da companhia é inteligente e clara. Visa atingir dois
segmentos: o daqueles que viajam a negocios em dreas urbanas e o daqueles que viajam a lazer
com suas familias. Tudo na Embassy é otimizado para servir aos dois segmentos-alvo. A
Embassy Suites talvez seja a cadeia que faca a pesquisa mais abrangente sobre as expectativas e
experiéncias dos hospedes, inclusive entrevistando cinco clientes por dia em cada hotel. Qutro
aspecto interessante é a politica de reclamagdes existente, sem muita burocracia o cliente logo
tem sua reclamagdo ouvida e providéncias necessdrias sdo tomadas, fazendo o cliente sentir que

é ouvido e que é importante.”"( DAV[91])

-GDR: A posi¢do de primeiro lugar entre os hotéis de suites ¢ garantida pela politica de oferecer
aquilo que o cliente quer, ou seja, saber sempre quais sdo os requisitos de qualidade requerida.
Para isto, o Embassy realiza pesquisas freqiientes para monitorar as necessidades do consumidor e
possui um controle das reclamagdes que funciona como um sistema responsavel pela percepgio
da qualidade negativa, ou qualidade defensiva, corrigindo os erros. A metodologia do QFD
poderia aproveitar todos estes dados provenientes do consumidor para formar uma estrutura
capaz de promover a garantia da qualidade. Através das informagdes do cliente planejaria os

niveis de qualidade, desdobraria os requisitos de qualidade em elementos de qualidade, estes por
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sua vez, em fungbes e estas em especificagdes técnicas de equipamentos, maquinas €
procedimentos operacionais. Com isto, os principais processos estariam sob controle e seriam

executados de modo a atender as necessidades dos clientes.
5.3.8 - CASO DO HOTEL VENETIA

"4  historia do Hotel Venetia ¢ uma historia de sucesso. Depois de uma viagem
cansativa , e, cansado da estrada, resolvi descansar uma noite antes de chegar a sdo
Francisco.(...) Ndo precisou mais de trés minutos entre a saudagdo de boas vindas e minha
entrada no quarto, levado pelo mensageiro, apesar de ndo ter feito nenhuma reserva. Fiquei
impressionado com a facilidade do procedimento.(...) Quando voltava do jantar no restaurante,
estava ansioso pelo fogo da lareira e, quem sabe, mais um conhaque antes de deitar. Alguém
tinha se antecipado. Jé havia um lindo fogo na lareira. A cama estava preparada, os
travesseiros arrumados, com uma bala de menta sobre cada um. No criado-mudo havia um
cdlice de conhaque e um cartdo: _

‘Bem vindo a sua primeira estada no Venetia. Espero que tenha gostado! Se
houver alguma coisa que possa fazer para o senhor, de dia ou de noite, por favor ndo se

acanhe de chamar.’ Kathi

Na manhd seguinte acordei com um estranho som de borbulhar vindo do banheiro. Sai
da cama para investigar. Uma cafeteira ligada por um timer automdtico, estava preparando

meu café. Um cartdo apoiado nela dizia:
‘Sua marca predileta de café. Bom apetite!’ Kathi

E era mesmo. Como eles podiam saber este detalhe? De repente lembrei-me. No jantar
perguntaram-me qual era minha marca de café preferida. E aqui estava ela. No mesmo instante,
quando me lembrei desse detalhe, houve um leve toque na porta. Fui abrir. Ndo havia ninguém,
mas no chdo, na frente da porta, jazia um jornal. Meu jornal, The New York Times. Como era
possivel eles saberem disso? Mais uma vez lembrei-me. Quando me registrei, a recepcionista

tinha perguntado qual jornal eu preferia. Nem pensara mais no assunto. E aqui estava ele.
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E exatamente o mesmo roteiro tem-se repetido cada vez que volto aquele lugar!”

(GER[90])

-GDR: O Hotel Venetia possui uma estrutura altamente organizada e padronizada, que poderia
ter sido proporcionada pela utilizagdo do QFD. O hotel treinou seus funcionario de modo que
cada um deles tornou-se um pesquisador capaz de captar os mais discretos anseios do cliente.
Uma vez que as necessidades do cliente estdo definidas, um funcionario torna-se pessoalmente
responsavel pela satisfagio de cada uma delas durante sua estada. Neste caso, os funcionarios
poderiam ser treinados na metodologia QFD de modo a utilizar de maneira sintética a
metodologia como uma ferramenta de planejamento da estada de cada um dos hospedes pelo
qual é responsavel. As pessoas podem achar que seria inviavel, pois a execug@do ‘das matrizes
demandam um tempo razoavel, mas para este exemplo, as matrizes seguiriam quase sempre um
mesmo modelo € n3o precisariam conter muitas caracteristicas de qualidade. Os padrdes de
atendimento também seguiriam modelos pré estabelecidos que dariam personalidade ao hotel,
assim a matriz responsavel pela elaboragdo de procedimentos operacionais ficaria bastante
simplificada e a padroniza¢do facilmente disseminada entre os funcionarios. Isto ainda permitiria
ao hotel manter um dominio tecnologico, uma vez que cada um dos hospedes teria como registro
nos arquivos do hotel suas matrizes que poderiam ser periodicamente reavaliadas, mas que de

maneira geral serviriam como know how adquirido pela empresa para satisfagdo deste cliente.

5.3.9 - CASO DO HOTEL PLAZA, NEW YORK

"Um gravador acoplado ao telefone do presidente do Plaza Hotel de New York, mostrou
o quanto o hotel precisava melhorar, principalmente quando ele ouviu coisas mais ou menos

assim:

‘“Qual a diferenga entre uma suite de 385 e a suite de $125, perguntou ele disfarcando a voz. A
resposta foi $40.’

‘“Quem vai estar se apresentando no Saldo Persa esta noite? -Um cantor, respondeu o

atendente. -Homem ou mulher?- Ndo tenho certeza.’
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(...)Comegamos entdo, um programa onde todo pessoal de maior contato com os
hospedes adotaria um novo lema: Todos Vendem! Queremos dizer todos os funciondrios -
camareiras, caixas, gar¢ons, mensageiros. Conversamos com as camareiras sobre como sugerir
servigos de quarto, com o porteiro sobre como sugerir jantares em nossos restaurantes; com os
caixas sobre como sugerir reservas futuras aos hospedes que deixam o hotel. E falamos com os
gargons sobre sugerir sobremesas e drinks extras. Os gargons compraram a idéia. Afinal, ja
podiam contabilizar mais $50,000 em gorjetas por ano. Porém, tinhamos um problema. Apesar
dos gargons terem adorado a idéia, eles logo levantaram previsdes pessimistas do tipo: -
Ninguém mais quer sobremesa. Todos estdo de dieta.. Se todos os clientes aceitarem nossos
doces de chocolate, metade deles morrerdo numa semana. - Entdo vendam-lhes morangos!!!

Mas vendam!!! A idéia foi e tem sido um sucesso.” (PEN[9?])

-GDR: Este exemplo ¢ muito interessante porque aborda varios aspectos simultaneamente.
Primeiramente ¢ interessante observar que o presidente sO atentou para o fato de que havia
necessidade de melhorias quando se fez passar por um cliente. Isto é um procedimento bastante
comum da equipe do QFD pois é uma maneira bastante eficiente de apontar falhas no servigo, e,
ainda como cliente, expressar suas necessidades. Este mecanismo € tdo bom, que hoje todos os
funcionarios do Plaza se hospedam no hotel como parte do treinamento. O importante aqui ¢
mostrar que a necessidade de se identificar os requisitos de qualidade requeridos pelos clientes €
indiscutivel, mas que as formas de executar esta pesquisa sio muitas. Na preparagdo dos
funcionarios eles devem ser alertados da dinamicidade das necessidades dos clientes € serem
preparados com apoio da estrutura, nio sO para identificar estas necessidades mas, para
responderem positivamente & estas mudangas. Como € o caso dos morangos, se o publico dos
restaurantes estd freqiientemente de dietas estd na hora de preparar um cardapio diet, com
sobremesas mais leves, com drinks apropriados etc. Neste sentido, o QFD desvenda todo este
caminho da necessidade do cliente: "estamos de dieta" a resposta do restaurante do hotel : "linha
diet de alimentos e bebidas".

O importante é saber captar as necessidades e encara-las como oportunidades de
melhorias e percorrer este caminho da maneira mais segura possivel. Por que ndo com a utiliza¢do

do QFD?
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-GCSH: Todos no Plaza sdo vendedores, esta filosofia também é muito difundida dentro da
abordagem do QFD, pois todos os funcionarios de linha de frente devem estar preparados
(treinados) ndo so6 para vender, mas para travar contatos importantes com os hospedes
(relacionamentos), de forma a captar o maximo de informagGes possiveis para propiciar ao

héspede uma melhor estada.

5.4 - CONCLUSOES DO CAPITULO

O QFD nido ¢ somente uma ferramenta de desenvolvimento de projeto de novos produtos
ou servigos, mas acima de tudo ¢ uma ferramenta poderosa de planejamento da qualidade. Neste
~ capitulo tentou-se mostrar a potencialidade desta metodologia para impulsionar e sustentar a
implementagdo de um sistema de qualidade total, o TQC no modelo japonés, através de seus trés
subsistemas.

O QFD pode contribuir no estabelecimento de diretrizes sempre com o enfoque voltado
para as necessidades dos clientes. Além de desdobra-las para todos os processos em todos os
niveis da organizagao.

O Gerenciamento da Rotina, subsistema que geralmente apresenta as maiores dificuldades
de implementagcdo, fica bastante simplificado quando auxiliado pelas informagdes fornecidas pelas
diversas matrizes: os itens de controle sdo facilmente identificados, devidamente priorizados e
metas sdo estabelecidas, os processos s3o priorizados, as atividades criticas sdo destacadas € a
padronizagdo ¢ orientada no sentido de contempla-los.

Outro sistema que o QFD abrange € o Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano: o
trabalho em grupo é incentivado em todos os niveis e as equipes sdo bastante valorizadas por seus
resultados reconhecidamente melhores. A utilizagio da metodologia consegue estimular a
interfuncionalidade no planejamento e desenvolvimento de projetos e trabalhos de melhoria
dentro da visdo de futuro da empresa.

A possibilidade de utilizagio do QFD para auxiliar os programas de qualidade de diversas
empresas foi bastante discutida neste capitulo através de exemplos. Nos quais pode-se observar a
presenga constante das caracteristicas do Gerenciamento da Rotina. Todos os subsistemas tém

sua importancia, sem o Gerenciamento do Ser Humano e a definigdo de Diretrizes que orientem



113

toda a empresa ndo pode-se pensar em qualidade, mas por outro lado, ¢ o gerenciamento da
rotina de todos os processos da empresa que garante efetivamente a qualidade final do produto ou
Servigo.

No préximo capitulo pretende-se analisar este modelo através de uma aplicagdo pratica
em uma empresa prestadora de servigos do ramo Hoteleiro, e assim como nos exemplos

mostrados, sera dado maior atengdo a fase de implementagdo do GDR.



CAPITULO 6 - APLICACAO PRATICA

A regido de Florianopolis, onde se situa a institui¢do de ensino em que este trabalho foi
realizado, possui um setor de servigos extremamente significativo. Existem duas justificativas para
isto. Um dos motivos ¢ que Florianopolis, por ser capital do estado, é sede de grande parte das
repartigoes publicas. Outro motivo ¢ que a cidade, até o momento, ndo tem um setor industrial de
grande porte. Apesar de, nos ultimos anos, o setor de confecgdes e alta tecnologia terem
recebido incentivos municipais e estaduais para o seu desenvolvimento na cidade, Florianopolis
ainda apresenta uma economia que depende fortemente do setor de servigos. Neste contexto,
além do servigo publico, o setor turistico é o que mais desponta na cidade.

Para a realizagdo de uma aplicagdo pratica do trabalho, de modo a verificar a integragio

do TQC com o QFD e seus reais beneficios, foi escolhida uma empresa do setor turistico.

6.1 - O SETOR DE TURISMO

Segundo COE[94], a indistria do turismo é hoje uma das atividades econdmicas mais
importantes do mundo em termos de movimentagio financeira, s6 perdendo para o petrdleo. A
sua importancia ¢ inegavel e o seu crescimento é iminente. As pessoas em todo o mundo estio
cada vez mais preocupadas em ter momentos de lazer, de descanso, de diversdo; as pessoas estdo
avidas por conhecer lugares novos, viver aventuras diferentes ou mesmo, apenas sair da rotina.

No Brasil o interesse pelo turismo também tem crescido muito. Os brasileiros nunca
fizeram tanto turismo quanto neste final de ano de 1994 e inicio de 1995. COE[94] declara que
em nivel mundial, a indistria brasileira de Viagens & Turismo, com toda uma prestagdo de
servicos que vai do agente de viagens, passa pelas transportadoras, os servicos aeroportuarios, os
taxis, os hotéis etc., ocupa o décimo lugar. A previsdo para a industria brasileira, em 1994, ¢é de
USS$ 45 bilhes. Este valor representa aproximadamente 56% do mercado da América Latina,

porém apenas 1,3% do total mundial. A industria do turismo no Brasil é responsavel por quase 6
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~milhdes de empregos bem remunerados, em média 6,1% acima do salario médio dos brasileiros. A
contribuigdo do turismo ao Produto Interno Bruto esta em torno de 7,7%.

Como um dos maiores polos turisticos do cone sul, Florianopolis possui uma posi¢do
geografica privilegiada eqiiidistando dos eixos Rio-Sdo Paulo e Montevidéu-Buenos Aires. Para
atender a demanda, a estrutura fisica da cidade vem crescendo nos ultimos anos. Somente no
setor de hospedagem houve um aumento de 32,51% entre os anos de 1993 e 1994, neste mesmo
periodo as opgdes de diversGes aumentaram 178,31% e o setor de alimentagdo 14,37%.
(SEC[93))

Mas apenas a beleza da paisagem e uma estrutura fisica adequada ndo sio suficientes para
satisfazer os turistas. A Unica maneira de satisfazer os usuérios, fazendo-os voltarem sempre, é
proporcionar uma prestagdo de servigos impecavel, desde o aeroporto até o hotel, porque o que
faz a diferenga de um lugar para o outro, com as mesmas caracteristicas fisicas, é o servigo
oferecido. Neste sentido, os envolvidos com o setor devem assumir o compromisso de prestar um

servigo com qualidade.

6.2 - A EMPRESA X

A empresa X, onde foi realizada a aplicagdo pratica, pertence ao ramo hoteleiro e fica
localizada na costa norte da ilha de Santa Catarina, considerada como uma das zonas de maior
concentragdo da demanda turistica deste litoral, distante cerca de 35 km do centro urbano de
Florian6polis. A empresa apesar de ainda n3o ter construida toda sua area projetada, ja conta
com uma infra estrutura em funcionamento integral de 107 unidades habitacionais, que sdo
apartamentos de 1, 2 ou 3 quartos, funcionando como Resort. Estes apartamentos est3o divididos
em 5 vilas, sendo que 2 destas vilas ficaram prontas no més de novembro ultimo. O projeto prevé
a construg@o de mais 9 vilas totalizando 250 unidades habitacionais e um Hotel Internacional 5
estrelas com 150 apartamentos. Além dos apartamentos, a area ja construida conta ainda com
restaurante, piscinas, bar de praia, bar de piscina, quadras. de esportes, fitness center com
equipamentos de musculagdo, sauna e massagem, saldo de convengdes e uma boutique. A area de
lazer, esportiva e comercial também prevé grandes mudangas e ampliagdes que devem ser

executadas gradativamente.
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A organizagio da empresa € celular e consiste em alguns niveis hierarquicos,
correspondentes a alta administragdo, em niveis operacionais, que sdo organizados no que a
empresa chama de células operacionais. Esta estrutura celular, no entanto, ndo pode ser
confundida com as células de produgido amplamente difundidas através da indistria manufatureira.
Estas células aqui tratadas possuem caracteristicas diferentes, primeiramente elas ndo estdo
organizadas fisicamente de modo a identificar um fluxo de produgio sincronizado. Na verdade
elas se comportam como um setor qualquer, sendo compostas por um chefe responsavel pela
operagdo da célula, denominado de lider e seus funcionarios que executam suas tarefas conforme.

orientagdo deste lider. O organograma da empresa pode. ser visto na figura abaixo:

| PRESIDENCIA l

|A$SES. COMUNICACAO! I VICE-PRESIDENCIA I
I ASSES. JURIDICA lL ! As% ?A%%mgu:ejs

DIR. FINANCEIRA C. TESOURARIA DIR. OPERAGOES

C. CONTABILIDADE C.RESERVA

C.RECEPGAO
C.CPAGAR
DIR. CONTROLE €. CRECEBER e RAcho
C. INFORMATICA C. SEGURANGA
C. RECURSOS HUMANOS C. EVENTOS/REC

C. ALIMENTOS & BEBIDAS
C. ATENDIMENTO
C. SUPRIMENTOS

GER. COMERCIAL
DIR MANUTENGAO

Figura 6.1 - Organograma da Empresa X.

Este organograma ja apresenta algumas mudangas ocorridas apds o inicio do projeto. A
figura do diretor de operagdes ndo existia. Todas as atividades operacionais eram de
responsabilidade direta da presidéncia e vice-presidéncia. A contratagdo de uma pessoa para a
;iiretoria de operagdes foi uma das sugestdes resultantes do trabalho que ja foi executada.

Apesar de ser um Resort, onde os apartamentos pertencem a proprietarios que usufruem
do empreendimento a qualquer época do ano, a empresa, como todas as outras deste ramo,
também ¢ influenciada pela sazonalidade do negodcio. O fluxo de turistas na cidade é muito maior
na estagdo do verdo, nos meses de dezembro a margo, com isto toda a estrutura para receber o
turista nesta temporada € reforgada, com o aumento de servigos oferecidos, por exemplo

atividades recreativas e desportivas, e eventos sociais como jantares dangantes, apresenta¢do de
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musicos etc. Para isto, nesta época o quadro de funcionarios aumenta, para atender a nova

demanda.

6.3 - PLANO DE IMPLEMENTACAO TQC E QFD

Em conjunto com a Fundagio Certi, responsavel pelo projeto, foi elaborado um Plano
para a implementag¢do do TQC e QFD na empresa. O plano proposto foi estruturado seguindo

algumas etapas basicas como sugerido por CAM[92] e mostrado no esquema a seguir:

Preparagéio

para
implementagéo

Organizagio
para

Implementagéo

Educagéo
e
Treinamento
Gerenciamento
da
im
plementagio Rotin
do
/1 QFD
Tac/a Gerenciamento do
crescimento do
ser humano

Implementagéo

do QFD

Gerenciamento
pelas

diretrizes

Gerenclamento
do plano de
implementagao

"Figura 6.2 - Plano de implementagdo TQC /QFD.

Cada uma destas etapas é desdobrada em uma série de atividades que seriam executadas.
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Como ja foi discutido nos capitulos anteriores o cerne do gerenciamento da qualidade por
toda a empresa estd no gerenciamento de cada um dos seus processos, Ou seja, no
estabelecimento da rotina do dia-a-dia. Por isto, o GDR é o primeiro subsistema a ser
implementado quando da implementagdo do TQC, no estilo japonés. Desta forma, o
Gerenciamento da Rotina foi o subsistema que recebeu maior atengio durante avaliagdo do

relacionamento do TQC e do QFD.
6.3.1 - PREPARACAO PARA IMPLEMENTAGAO

O ponto de partida do trabalho foi a etapa de preparagdo para a implementagio, na qual
foi realizado um diagnostico interno com o objetivo principal de verificar a situagdo em que a
empresa se encontrava, bem como, identificar os principais processos. A realizagdo deste
diagnostico foi essencial para a definigdo de prioridades na implementacdo do QFD como
ferramenta para o planejamento da qualidade no processo de implantagdo do TQC.

O diagnéstico foi realizado durante o periodo de 30 de junho a 25 de julho e foi dividido
em trés etapas. '

A primeira consistiu da verificagdo dos niveis de satisfagdo e motivagdo dos funcionarios
no trabalho. Nesta fase contou-se com a colaboracdo de cerca de cento e dez (110),
representando cerca de 95% do quadro de funcionarios da empresa, do nivel operacional ao
gerencial.

Na segunda etapa foi feita uma avaliagdo da cultura administrativa, cujo objetivo foi o de
definir um perfil gerencial para a empresa dentro da classificagdo do GRID gerencial proposto por
Robert R. Blake e Jane S. Mouton.(BLA[84])

Por ultimo, realizou-se o diagnostico t/écnico com a finalidade de analisar os setores da
empresa segundo os critérios que constituem um Sistema de Qualidade de acordo com o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ).

Os resultados do diagndstico estdo resumidamente mostrados abaixo. Os questionarios e
roteiros de entrevistas que levaram a este diagnostico, por fazerem parte da metodologia

desenvolvida e utilizada pela Fundagéo Certi, ndo constam nos anexos.

-Diagnéstico Motivacional: O objetivo deste diagnostico era identificar os niveis de satisfagéo e

insatisfagdo dos trabalhadores em relagdo a diversos fatores que estdo diretamente relacionados as
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necessidades fundamentais de Maslow. Como ja foi visto anteriormente, as pessoas sdo as
responsaveis pela qualidade do servigo oferecido. Por isto, se 0 que se deseja s30 servigos com
qualidade, a empresa tem que se preocupar em oferecer qualidade a seus funcionarios. Os
resultados deste diagnostico possibilita definir prioridades a serem destacadas no plano de agao
do Gerenciamento do Ser Humano, que constitue um dos fatores determinantes do sucesso da
implementagdo do TQC.

A metodologia utilizada para este diagnostico consistiu na aplicagdo de um questionario
motivacional a todos os funcionarios de nivel operacional até o gerencial, com exceg¢do daqueles
ausentes no periodo por motivo de férias, licenga e outros. O questionario avaliou o grau de

satisfacdo e o nivel desejado de satisfagdo para os seguintes fatores:

-Fatores Higiénicos (obrigatorios, pois a auséncia deles provocam insatisfagio):
Fator A - Condi¢des Materiais e Fisicas;
Fator B - CondigGes Sociais;
Fator C - Prestigio,
Fator D - Orientagdo da Chefia;
Fator E - Seguranga;

Fator F - Financeiro.

-Fatores Motivacionais (desejaveis)
Fator G - Desenvolvimento,
Fator H - Realizagdo;
Fator I - Responsabilidade;
Fator J - Reconhecimento;
Fator K - Treinamento,
Fator L - Sistema de Avaliagio;
Fator M - Promogao,

Fator N - Carreira.

Os Resultados foram avaliados de maneira global, analisando todos os questionarios € por
grupos de afinidades (que podem constituir uma célula ou um grupo de células que se

relacionam). O resultado da empresa como um todo € mostrado no grafico:
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Figura 6.3 - Avaliagdo Motivacional da Empresa X.

O grafico apresenta os resultados obtidos para cada um dos fatores em duas barras, a
primeira indica o grau desejado pelos funcionarios naquele fator, e a segunda, o grau de
insatisfagdo em relagdo ao desejado. Desta forma, para avaliar o fator de maior insatisfagao, basta
verificar qual dos fatores apresenta a barra da direita (segunda barra) mais alta. Neste trabalho, é
considerado como aceitavel um grau de insatisfagdo de até 20%, acima desta faixa o fator passa a
apresentar uma situagdo anormal de insatisfagio e alguma providéncia precisa ser tomada.
Observando o grafico acima, percebe-se um grau de insatisfagdo generalizado para todos os
fatores, ou seja, todos os fatores apresentam graus de insatisfagdo numa faixa superior aos 20%.
No entanto, alguns fatores tiveram um destaque ainda maior, sdo eles: E= Seguranca, F=
Financeiro, G= Desenvolvimento, K= Treinamento, L= Avalia¢gdo, M= Promogdo e N= Carreira.

Os fatores E e F s@o aspectos higiénicos, apesar de que, no Brasil, o aspecto financeiro
geralmente é considerado pelos trabalhadores como motivacional. Portanto, foi sugerido que se
fizesse uma avaliagdo da politica salarial da empresa, bem como do plano de beneficios,
praticamente inexistente, e estabilidade de emprego e fosse feita uma adaptagdo as necessidades
dos funcionarios.

Os fatores G, K, L, M e N sio aspectos motivacionais que representam o0s aspectos
ligados ao grupo de desenvolvimento profissional das pessoas no trabalho. Como sugestdes mais
genéricas apresentou-se: uma reestruturagdo da area de recursos humanos, no sentido de designar
fungdio e responsabilidade para a elaboragdo de um plano de Desenvolvimento de Recursos
Humanos. Isto é, desenvolver e executar a coordenagio integrada dos planos de Treinamento,
Sistema de Avaliagio, Promogio e Carreira, bem como as demais atividades da célula de

Recursos Humanos.



121

Foi sugerido também a realizagdo de trabalhos de grupos em cada uma das células, para
uma reavaliagdo dos graus de insatisfagdo em cada um dos setores, bem como identificar
problemas especificos € ouvir as sugestdes para possivel solugdo. Para cada célula deve ser
elaborado um plano de agédo para a solugido dos problemas.

Cabe dizer que muitos dos problemas encontrados ja estdo em fase de solugdo. Um
exemplo que ja esta em andamento € a elaboragdo de um plano de cargos e salarios, um plano de
treinamento funcional, e um plano de carreira, bem como, o inicio de um sistema de avaliagido
periodica que dara subsidios para as promogdes e realocagdes de pessoal.

O diagnostico motivacional foi importante para a realizacdo deste trabalho pela enorme
dependéncia que se tem do fator humano no processo de busca da qualidade em servigos. E
infrutifero desencadear um conjunto de atividades visando a sistematizagdo do processo de
satisfagdo dos clientes, se as pessoas da empresa estdo razoavelmente motivadas para se

comprometerem com o trabalho.

-Diagnéstico da Cultura Gerencial: O propoésito deste diagnéstico € a identificagdo do estilo
gerencial praticado na empresa. O sucesso de um programa de qualidade depende diretamente de
como este programa esta sendo conduzido, ja que a lideranga afeta o comportamento dos
funcionarios, a qualidade dos servigos, a produtividade e o sucesso organizacional de maneira
geral. Além disso, busca-se orientar a elaboragdo de um plano de desenvolvimento gerencial
visando atingir um estilo capaz de contribuir para o sucesso da organizagéo.

A metodologia utilizada foi a aplicagdo de um questionario para avaliagdo das atitudes
gerenciais perante diversas situagdes, este questionario foi respondido pela presidéncia e vice-
presidéncia, por toda diretoria e geréncia. A avaliagdo deste diagnostico foi a classificagdo do
estilo gerencial da empresa segundo o GRID Gerencial proposto por Robert R. Blacke e Jane S.

Mouton que € assim representado:
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Figura 6.4 - GRID Gerencial. (BLA[84]).
A aplica¢@o do questionario resultou na seguinte pontuagio:
Tabela 6.1 - Resultados do diagnostico gerencial.
ESTILO GERENCIAL 9.9 9.1 5.5 1.9 1.1
N° PONTOS OBTIDOS 263 182 247 186 58
PONTOS PERCENTUAIS 28,1% 19,4% 26,4% 19,9% 6,2%
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Observando a pontuagio acima, verifica-se uma ligeira predomindncia dos estilos

gerenciais 9.9, que representa a geréncia em equipe e 5.5, a geréncia do homem organizacional.

No entanto, ndo houve uma concentragdo significativa de pontos em qualquer um destes dois

estilos, os resultados se apresentaram dispersos entre os quatro estilos: 9.9, 9.1, 5.5 ¢ 1.9,

demonstrando ocorrer uma busca de equilibrio entre os dois polos: tarefa e pessoas, o que sugere

uma tendéncia maior ao 5.5 que centraliza estes dois polos. Este resultado pode ter ocorrido

devido a tendéncia que algumas pessoas tém de responderem segundo o que parece ser o mais

correto e nio como elas realmente agiriam diante

das situagOes apresentadas.

No estilo gerencial 5.5, o desejo do gerente € obter aceitagdo de seu grupo, portanto

tende a se tornar superficial em suas convicgdes. Este estilo ¢ considerado superior as abordagens
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9.1 e 1.9 e é muito comum nas grandes organizagdes, embora seja incapaz de conduzir as pessoas
a um nivel mais alto de realizagdo e de comprometimento. E um estilo que se apoia fortemente
em normas e tradigdes, ha uma pressdo para a conformidade que abafa as pessoas dispostas a um
desempenho mais alto. Assim, o estilo 5.5 ndo consegue promover a inovagdo, a criatividade, a
descoberta e a novidade.

Foi sugerido entdo, a elaboragdo de um plano para o aperfeicoamento gerencial que
encaminhasse os lideres ao estilo 9.9. Isto significa buscar o aprendizado e a aplicagdo dos
principios do comportamento humano, a fim de envolver as pessoas € integrar seus objetivos
individuais com os objetivos da organizagao.

A importancia do diagnostico e do plano de aperfeicoamento gerencial para este trabalho
gira em torno do papel estratégico a ser desempenhado pelos gerentes. O programa proposto néo
apenas vai exigir que as pessoas passem a se comportar mais orientadas por metas e
procedimentos claros (0 que exige do gerente uma forte orientagdo para tarefas), mas também
busquem usar a sua criatividade e espontaneidade para buscar a satisfagdo do cliente

permanentemente (0 que exige do gerente uma forte orientagéo para pessoas)

-Diagnéstico Técnico da Qualidade: O objetivo deste diagnostico foi conhecer a situagdo da
empresa quanto a qualidade, bem como, todos os processos e células da organizagdo e seus
principais problemas. A metodologia utilizada nesta etapa envolveram sucessivas observagdes
acerca do fluxo de trabalho e entrevistas estruturadas com membros de todas as células. As
observagdes e entrevistas relacionadas & qualidade foram baseadas nos critérios de exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade:

1. Liderancga da alta diregdo;

2. Informagio e analise;

3. Planejamento estratégico da qualidade;

4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos;

5. Gestdo da qualidade de processos;

6. Resultados obtidos quanto a qualidade e as operagdes;

7. Focaliza¢@o no cliente e sua satisfagdo.

Estes critérios sdo estruturados como mostra a figura abaixo para avaliar as relagGes

existentes entre eles. -



Gestao da

> qualidade de

processos
5

Focalizagdo no
cliente e sua

124

Meta

. Satisfagao do cliente
. Satisfagao do cliente

em relagéo aos

Desenvolvimento e

gestao de recursos
v * humanos —>
4

satisfagdo concorrentes
/ ! . Manutengao dos cli
. Ganho na participagdo

no mercado

- Lideranga da
attadiregio | &

! Planejamento Resultados obtidos
N estratégico - \\ quanto a qualidade rog

> da qualidade e as operagdes

N

3 6 . Qualidade de produtos
@ servigos
/ . Melhoria da produtividade
Informagao . Redugfo/eliminaggo

e andlise
2

de perdas

. Qualidade de fornecedores

Figura 6.5 - Estrutura de Avaliagio para o Prémio Nacional de Qualidade.( FUN[93])

Desta forma, sdo avaliados o agente promotor, o sistema, as medidas de progresso € a
obtencdo das metas. Foram definidos para este diagnostico, mais trés critérios, utilizados em
conjunto com os demais, para avaliar:

8. Organizag3o para a qualidade;

9. Integragdo dos departamentos com o programa de qualidade;

10. Avaliagdo da implementagio da Gestdo da Qualidade Total.

Os resultados obtidos estdo classificados quanto as iniciativas para o desenvolvimento de
recursos humanos, quanto a qualidade da empresa e seus processos e quanto & participagdo do

cliente no planejamento e avaliagdo da qualidade da empresa. Sdo eles:
Desenvolvimento de Recursos Humanos:

-Os planos de aloca¢do e de desenvolvimento de Recursos Humanos sdo informais e de
curto prazo, independentes das metas do planejamento e do desempenho. Todos os planos da
empresa devem estar integrados e devem estar de acordo com as diretrizes de curto, médio e

longo prazo da empresa.
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-Ndo existe um programa de educagdo e treinamento continuo e sistematizado na
empresa. No entanto, alguns cursos especificos e operacionais estio sendo iniciados, bem como
um plano de educagdo basica esta sendo analisado pela administragdo. A empresa possui também
um plano de subsidio de cursos de interesses individuais. A educa¢do e o treinamento sdo
investimentos necessarios, principalmente no setor de servigos, onde o executor do servigo faz
parte dele. Segundo CAM[94], para melhorar o ser humano é imprescindivel fazer aporte de

conhecimento.

-Verificam-se algumas iniciativas no sentido de se obter a satisfagdo e motivagdo dos
funcionarios, como a criagdo da sede social, construgdo de churrasqueiras, quadras de esporte,
programagdes para buscar o entretenimento e integragdo dos funcionarios, iniciativas com
médicos e dentistas. Mas, ndo se pode assegurar a adequagio as necessidades dos empregados,

devido ao fato de nio ter ocorrido nenhuma avaliagio do clima motivacional.

Qualidade da empresa e seus processos:

-A empresa ainda ndo contava com uma estrutura organizacional para o desenvolvimento
e implantagio da qualidade. A lideranga para a qualidade também néo era muito desenvolvida: a
missdo, a visdo e os valores da organizagio ndo estdo formalizados e ndo sdo disseminados para
todos os niveis da organizag¢do. Existe por outro lado, uma preocupagdio muito grande com a

preserva¢do do meio ambiente ecologico, cultural e social da regido.

-A alta administragdo esta conscientizada sobre a necessidade de seu envolvimento e
lideranga nas atividades relacionadas com a qualidade da empresa e de sua responsabilidade
perante a comunidade local. No entanto, a empresa deveria concentrar esfor¢os na ordenagdo e

sistematizagdo de a¢des neste sentido. O comprometimento da alta administragdo com o TQC ja é

uma iniciativa neste aspecto.

'-Existe uma preocupa¢do informal de alguns setores que procuram analisar
comparativamente a concorréncia, trazendo para a empresa alguns padroes de referéncia. Em

alguns casos sdo trazidas referéncias baseadas na experiéncia profissional anterior do funcionario.
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Esta busca de informagdes comparativas e padrdes de referéncia deveria ser mais sistematizada e

planejada. O QFD indica como deve ser a analise comparativa e o que ela deve contemplar.

-Existe um planejamento de obras fisico e financeiro de longo prazo, sobre o qual sido
desencadeados outros planejamentos como os de alocagio de recursos humanos e de
informatizagdo da empresa. No entanto, ndo existe um desdobramento adequado até os niveis
operacionais. O QFD ¢ uma metodologia eficaz para o desdobramento de planos a todos os niveis

da empresa.

-A integragdo dos requisitos da qualidade ao desempenho operacional sdo realizadas de
maneira informal, pela conscientizagio dos funcionarios sobre a qualidade e a satisfagdo das
necessidades dos clientes. Mas ndo- existe um controle neste sentido, devido a auséncia de padrdes
de desempenho e de qualidade. Com o TQC/QFD os padrdes serdo desenvolvidos e as metas de

desempenho claramente definidas.

-Existe uma caixa de sugestGes onde os funcionarios podem expressar suas necessidades e
idéias. Devido a falta de uma sistematizagio de analise destas sugestdes, este mecanismo ndo tem
conseguido um envolvimento significativo. No QFD, os funcionarios também sido considerados
uma fonte preciosa de informagdes que podem auxiliar na defini¢do da qualidade requerida, bem
como dos mecanismos necessarios para alcanga-la, principalmente aqueles que estdo em contato

direto com os clientes.

-De maneira geral, as pessoas trabalham com dados basicos relacionados com suas
atividades diarias. N@o existe um acompanhamento de ifens de verificagdo durante o
desenvolvimento da atividade (processo), nem de itens de controle do resultado final. Existem
inclusive alguns dados gerados, manualmente ou via computador, durante o processo, que
poderiam ser classificados como itens de controle. Nédo existe porém, uma utilizagdo adequada
destes dados para planejamento, controle e melhoria dos processos. Como diz a maxima popular:
"O que n3o é medido n3o é melhorado.", o0 QFD pode auxiliar na defini¢do de alguns itens criticos

para serem monitorados.
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-Observou-se iniciativas em alguns setores no sentido de formalizar alguns procedimentos
e estabelecer alguns padrdes de servigos (restaurante, recepgdo, e governanga). O QFD pode
auxiliar na priorizagdo da padronizagido, bem como, indicar a melhor forma de executa-la, como,

por exemplo, identificar informagées criticas que devem constar nos procedimentos.

-Sdo realizadas algumas avaliagdes da qualidade a nivel de produtos e servigos finais, mas
ndo existe uma formalizagdo dos procedimentos adequados para uma verificagio continua
(periodicidade de avaliagdes, check lists, itens de controle, responsabilidade dos executores do

processo).

Participagdo do cliente no planejamento e melhoria da qualidade:

-Existe em alguns setores uma preocupagdo em coletar a opinido do cliente sobre o
servigo prestado. As informagdes obtidas sdo entdo utilizadas para o planejamento de servigos a
curto prazo (Restaurante, Rancho do Pescador, Recepgdo, através de questionario de avaliagdo e
sugestdes e o setor de vendas de apartamentos por contato direto com o cliente obtendo
informagdes para melhorias no projeto de novos apartamentos). Ndo existe porém, uma
metodologia que possibilite analisar estatisticamente os dados obtidos, assim as melhorias podem
ndo corresponder as reais expectativas dos clientes. O QFD pode garantir que as reais

expectativas dos clientes correspondam ao servigo planejado.

-Existem mecanismos para o levantamento das reclamagdes dos clientes que recebem
respostas personalizadas por parte da presidéncia do empreendimento. No entanto, ndo ha um
tratamento adequado das informagdes coletadas que garantam as agGes corretivas e prevengdes
de reincidéncias. Os problemas aqui identificados podem ser analisados através do MASP e as

informagdes devem fazer parte das matrizes do QFD.

-Quanto a focalizagio na satisfagdo do cliente, existe uma preocupagdo em ouvir o cliente
(suas reclamages e sugestdes), mas nio existe uma forma sistematica para analise e trabalho com
estes dados que propiciem resolugdes de problemas e planejamento de melhorias. Neste sentido, o
QFD se apresenta como uma metodologia adequada, ja que a voz do cliente € sistematicamente

desdobrada no planejamento de melhorias ou novos servigos.
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-Existe uma preocupagdo em planejar o empreendimento, bem como alguns servigos
oferecidos, como o restaurante, com base em informag¢des mercadologicas. No entanto, ndo existe
uma sistematizagdo para possibilitar a verificagdo do atendimento as exigéncias do mercado, bem

como o aperfeicoamento continuo destes produtos e servigos.

Estas foram algumas das observagdes gerais a respeito da situagio da empresa. Foi
elaborado também uma lista de observagdes feitas para cada uma das células com algumas

recomendagdes pertinentes.
6.3.2 - ORGANIZACAO PARA IMPLEMENTACAO

O objetivo basico desta etapa € de formar uma estrutura de suporte & implementagdo do
TQC na empresa.

Segundo CAM[92], a implementagdo do TQC ¢é um programa Top-Down. Neste sentido,
estabeleceu-se um comité de implementag3o, ou comité diretivo, cuja maior responsabilidade € o
gerenciamento do processo de implementagdo. Este comité é formado pelo presidente, vice
presidente e diretoria executiva.

Outra defini¢do importante nesta etapa, € a do coordenador do TQC. Para exercer esta
fungdo, escolheu-se, um psicélogo da célula de recursos humanos. O papel desta pessoa €
coordenar todas as atividades relacionadas ao TQC, ¢ ainda responsavel pela promogdo do TQC
na empresa. Em CAM[92], o autor coloca que o coordenador do TQC deve ser uma pessoa com

as seguintes caracteristicas basicas:

"-ser uma pessoa antiga na empresa e conhecido por todos;
-ser pessoa sénior e respeitada como sendo do mesmo nivel de um diretor, pois seu
conselho deve ser de facil aceitagdo por parte de todos;

~deve ter saude para trabalho intenso e dedicar-se a sua fungdo em tempo integral e

dedicagdo exclusiva.”

Estas caracteristicas, no entanto, ndo puderam ser respeitadas. A empresa avaliou que
todos os seus diretores e o gerente ja possuiam diversas atribuigdes de grande importancia

estratégica que ndo poderiam ser delegadas a outras pessoas, sendo assim, para qualquer um
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deles a fungdo de coordenador do TQC seria colocada em segundo plano. Dentre os lideres de
células, também ndo foi encontrado alguém que tivesse perfil para assumir a nova fungdo e
pudesse delegar o gerenciamento da célula a outro. Optou-se, entdo, por uma pessoa que, apesar
de trabalhar na empresa ha apenas 6 meses, nio tem problemas de relacionamento e poderia
conquistar o respeito e a aceitagdo de todos.

Outro grupo de grande importincia no processo de implementagio do TQC, os
facilitadores, foram definidos também nesta etapa. Como facilitadores foram indicados todos os
lideres de células. A principal fungio destes facilitadores € coordenar as atividades do
gerenciamento da rotina em suas células. Além disso, sdo responsaveis pela educagdo e

treinamento de todas as pessoas do setor, atuando também como consultores internos.
6.3.3 - EDUCACAO E TREINAMENTO

A fase de educagdo e treinamento importante para a difusdo dos conceitos, filosofia e

ferramentas do TQC, foi dividida em trés etapas:

-Fase de conscientizaciio: Esta etapa consiste no comprometimento ¢ na motivagdo das
pessoas da organizagdo, principalmente da alta administragio e dos lideres de células. Nesta fase,
como instrumento motivador foram utilizados alguns graficos mostrando o desempenho por
setores segundo a avaliagio dos clientes, os dados utilizados para a confecgdo destes graficos
foram extraidos dos questionarios que a empresa deixa em cada um dos apartamentos para o

cliente expressar sua opinido.

-Fase de treinamento Basico em TQC: Nesta fase foi ministrado pela Fundagdo Certi,
um curso de Controle da Qualidade Total para o comité diretivo e para os facilitadores. Este

curso visava homogeneizar os conceitos acerca da qualidade e fornecer o embasamento

necessario para iniciar as atividades do gerenciamento da rotina.

-Orientacdes a cerca do QFD: Outra necessidade nesta etapa foi um breve treinamento
para a equipe de trabalho do QFD a cerca da metodologia, do mecanismo ¢ das ferramentas de

suporte.
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6.3.4 - GERENCIAMENTO DO CRESCIMENTO DO SER HUMANO

Esta etapa, apesar de extremamente importante, como ja discutida anteriormente, ainda
ndo foi formalmente iniciada. O plano para a implementacdo do Gerenciamento do Crescimento
do Ser Humano ja esta estruturado, mas necessita ainda de alguns ajustes.

Este "atraso" se deu devido a importincia dada por este trabalho a etapa de
Gerenciamento da Rotina, onde ocorre as maiores contribuices do QFD, deixando assim o
Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano para uma fase posterior. No entanto, apesar disto
algumas iniciativas no sentido de estruturar o desenvolvimento profissional e pessoal ja foram
iniciadas, seguindo algumas das orientagdes prescritas no diagndstico, € de acordo com a filosofia

do TQC, sio elas:

-Elaboragdo de um Plano de Carreira,
-Elaboragdo de um Plano de Cargos e Salarios,
-Estruturagdo de um Sistema de Avaliagdo para subsidiar as promog¢Ges €  premiagdes;

-Estruturag¢@o de um Plano de Treinamento na Fungédo Operacional.

Esta etapa esta prevista para iniciar formalmente em marg¢o, quando o Plano ja estara
devidamente adequado as necessidades da empresa, bem como a etapa de auto-treinamento em

GDR ja estara quase concluida.
6.3.5 - GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

) Segundo CAM[94] o melhor momento para iniciar etapa de Gerenciamento pelas
Diretrizes é quando a rotina ja esta bem definida, os problemas a nivel operacional ja estdo
resolvidos e as pessoas ja estdo bem treinadas nas atividades do gerenciamento da rotina. Por
isso, esta etapa sera iniciada quando a rotina estiver em um estagio mais avangado de

implementagdo.
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- 6.3.6 - GERENCIAMENTO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO

O objetivo desta etapa é o gerenciamento do plano de implementagdo. Neste sentido o
cronograma do plano de implementagdo € verificado, as metas sio avaliadas e alguns itens de
controle do proprio processo de implementagdo sdo apresentados e discutidos. Diante dos
resultados, algumas medidas necessarias sdo tomadas.

Ja houve trés reunides com este propdsito, a primeira, realizada em agosto, no final do
diagnostico, serviu para discutir principalmente as etapas de preparagio e organizagdo para
implementagéo e analisar a necessidade de adequagdo do plano de implementagiio tendo em vista
os resultados obtidos no diagnostico. A segunda, ocorreu apéé o treinamento de 24 horas, no
final de outubro, para discutir o aproveitamento do treinamento e a repercussio da divulgagdo
dos resultados de diagndstico e planejar as etapas seguintes de Gerenciamento da Rotina e
Implementagio do QFD. A ultima reunido, realizada em dezembro, foi uma avaliagio geral do

andamento do plano até aquele momento.

6.4 - IMPLEMENTACAO GDR E QFD

6.4.1 - IMPLEMENTACAO DA GDR

As etapas de implementagdo da Geréncia da Rotina e do QFD por serem de maior
importéncia para este trabatho serdo discutidas conjuntamente nesta segdo.

A partir de meados de novembro foi iniciado o trabalho de implementagdo do
gerenciamento da rotina em todas as células. A sistematica de trabalho adotada consistiu em
reunides de suporte semanais para auxiliar as células a iniciarem a pratica do PDCA.

A primeira atividade desenvolvida pelas células foi a defini¢do da Fungio, englobando a
identificagdo dos clientes e fornecedores, internos e externos, produtos e servigos, processos e
missdo. Adotando a metodologia ja descrita no capitulo 3 e a sistematica de assessoria
mencionada, cada célula pode estabelecer claramente sua Fungio e macrofluxograma, como no

esquema abaixo, representando a célula da governanga;
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‘Misséio: Manter apartamentos limpos, em perfeito estado de funcionamento e completamente
equipado com lougas, roupas e equipamentos, através de servigos de 1° qualidade com menor
tempo e custo possivel, visando a satisfagio do hospede e proprietario, bem como da

administrag3o.

Fornecedores Grandes Processos Produtos Finais

Clientes Internos e Externos

Figura 6.6 - Fung8o da célula de governanga.

A segunda grande atividade envolveu o estabelecimento das tabelas de Itens de Controle
(IC) de Qualidade, Custo, Entrega, Moral e Seguranga para cada célula ¢ o consegiiente
levantamento de dados sobre os mesmos IC. Neste momento, o gerenciamento da rotina

encontra-se neste estagio: as células estio medindo a satisfagdo do cliente para desencadear,
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oportunamente, processos de melhoria da qualidade (via MASP) ou padronizagio de

procedimentos.
6.4.2 - IMPLEMENTACAO DO QFD

E neste contexto, que, paralelamente, ocorreu a implementa¢do do QFD visando, auxiliar
na priorizagio dos IC a serem medidos e dos processos a serem melhorados (por apresentarem
problemas) ou padronizados (por serem considerados criticos).

Tendo em vista o fator tempo e a complexidade de se lidar com dados de todo o
empreendimento, decidiu-se iniciar com um setor piloto. Escolheu-se entdo, o Restaurante, que

envolve diretamente trés células: a cozinha do restaurante, a confeitaria e o atendimento do saldo.

O_restaurante foi escolhido tendo em vista _que_neste_setor foram_ encontrados_problemas

caracteristicos de varias areas_e por ter um forte relacionamento_com_todas as outras células,
or_ter um forte relacionament X

facilitando no futuro a extrapolagdo da aplicagdo para toda a empresa. Outro fator relevante foi o
interesse dos lideres das células envolvidas e a disposi¢do destes membros para o trabalho. O
trabalho foi coordenado integralmente pela autora e a equipe foi formada pelos lideres das células
da cozinha, confeitaria ¢ do saldo e pelo coordenador da implementagio do TQC. Algumas
pessoas representativas destas e de outras células foram engajadas em etapas especificas do

trabalho conforme se fazia necessario.
6.3.2.1- ELABORACAO DA MATRIZ I

O passo inicial para a confec¢do da primeira matriz foi a identificagdo do perfil do cliente.
Os clientes tipicos do restaurante sdo os hospedes do empreendimento, os proprietarios de
apartamentos e visitantes em geral, todos de classe A ou B. Possuem gosto refinado e importam-
se mais em comer bem, em um ambiente agradavel, com um servigo atencioso do que com o
prego. | ‘

Era necessario saber mais sobre estes clientes, o que eles realmente esperavam do
restaurante, quais eram suas necessidades e seus desejos. Para isto foi realizada uma pesquisa
aberta através de entrevistas semi-estruturadas com os clientes do restaurante, onde o
entrevistado tinha liberdade de apresentar sua posigdo sobre o assunto. Foram entrevistadas cerca

de 100 pessoas de diferentes procedéncias, sexo e idade. Outra fonte de informagdes nesta etapa
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. foram os questionarios de avaliagdo de servigos do restaurante, utilizados normalmente pela
empresa. Os dados obtidos geraram a lista primaria da qualidade requerida pelos clientes. Nesta
lista expressbes como "ndo demorar tanto", "melhorar a comida" ou "musicas mais suaves"
indicavam literalmente os anseios dos clientes, mas estas expressdes precisavam ser traduzidas
para uma linguagem mais técnica € menos subjetiva. A lista primaria, com as respectivas
tradugGes, esta exposta no anexo II.

Em seguida, esta lista totalmente traduzida serviu de entrada para a primeira matriz, que
se encontra no anexo II, no campo para qualidade requerida.

Tendo definido os requisitos do cliente, foi elaborado um questionario fechado, para que o
cliente avaliasse dois aspectos: primeiro, o grau de importancia que cada um dos requisitos tem
para ele, atribuindo valores crescentes de 1 a 10, e segundo, o grau de desempenho da empresa
para cada um dos itens. Nesta etapa foi avaliada uma amostra de 30 questionarios, sendo que na
maioria das vezes o questionario era preenchido em conjunto com as outras pessoas da mesma
mesa (geralmente casais e familias), representando assim a opinido de 60 ou mais clientes. Com
base nestes dados, juntamente com os lideres de células, foram discutidos os niveis de
desempenho que se pretende alcangar no futuro para cada um dos requisitos do cliente. A taxa de
melhoria € o peso relativo de cada um dos itens foram entio facilmente calculados. Neste
contexto, a analise competitiva que deveria ser realizada também nesta fase, ndo foi realizada,
pela dificuldade de definir quais seriam os concorrentes deste tipo de restaurante e que os clientes
tivessem condigdes de avalia-los.

Na seqiiéncia, o primeiro desdobramento foi realizado. Os requisitos de qualidade
requeridos pelo consumidor foram desdobrados em elementos de qualidade. Para definir os
elementos de qualidade apropriados foram construidos diagramas de Ishikawa, um para cada um
dos requisitos de qualidade, alguns destes diagramas estdo expostos no anexo II. Nem todos os
fatores levantados nos diagramas foram elementos de qualidade, alguns itens de controle e
aspectos relativos a padronizagdo também apareceram, mas s6 fariam parte do QFD em matrizes
posteriores de desdobramento. Nesta fase, uma das dificuldades encontradas foi a identificagdo do
que realmente representava um elemento de qualidade, principalmente pela necessidade de se
definir posteriormente uma meta para cada um dos elementos. A subjetividade dos elementos
encontrados, deixavam duvidas quanto a sua legitimidade, bem como, da real possibilidade de
definir metas claras. No entanto, chegou-se a conclusdo que para conseguir abordar os aspectos

intangiveis relativos a prestagdo de servigos seria necessario considerar todos estes elementos e
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“definir as metas através da padroniza¢do. Desta forma, as metas tangiveis foram definidas e os
elementos subjetivos fazem referéncia a padrdes que definem o que caractériza, por exemplo, um
atendimento cortés e assim por diante. Pode-se verificar este tipo de padrio no anexo IL. O
movimento dos valores alvo foi definido pelo grupo na seqiiéncia, a partir da analise de cada um
dos elementos de qualidade.

Com os dois grupos de elementos devidamente definidos, o proximo passo foi definir a
correlagdo existente entre cada um dos requisitos e elementos de qualidade. A existéncia ou ndo
de correlagdo era facilmente definida, o grau de correlago é que algumas vezes gerava duvidas,
sendo necessario um tempo maior de discussdo e analise para chegar a um consenso. Com as
informag¢des contidas na matriz até este ponto foi possivel entdo calcular os pesos de importancia
e pesos relativos de cada um dos elementos de qualidade. Com isto, foi possivel fazer uma analise
dos elementos de qualidade mais importantes para atender os requisitos dos clientes e quais
deveriam ser desdobradas nas etapas seguintes. Neste exemplo do restaurante, muitos
elementos foram levados ao nivel seguinte, n3o so pelo grau de importancia, mas pela necessidade
que a equipe sentiu de obter maiores informagdes sobre cada um destes elementos.

Neste trabalho, esta sendo mostrado o desdobramento de apenas alguns dos elementos da
qualidade. Os treze que obtiveram maior grau de importancia, a titulo de exemplificagdo do

processo em todas as suas etapas.
6.4.2.2 - ELABORACAO DA MATRIZ II

Estes elementos da qualidade foram, em seguida, desdobrados em processos produtivos.
Os pesos de importancia de cada um dos elementos de qualidade, possuiam uma ordem de
grandeza muito elevada, assim, para facilitar os calculos seguintes, os pesos foram todos
reduzidos em dez vezes.

Nesta etapa, pdde-se observar que os elementos da Qualidade eram influenciados ndo s6
pelos processos executados pelas células que compdem o restaurante. Por exemplo, o elemento
“matéria-prima fresca” ¢ influenciado pelas células de compras e almoxarifado. O Elemento
“sinalizagdo de acesso ao restaurante” e “nimero de vagas no estacionamento (extra-vilas)”, por

sua vez, dependem diretamente das células de seguranga ¢ de obras.
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Assim como estes, ocorreram outros diversos exemplos, demonstrando como o QFD
acaba envolvendo todas as areas da empresa diretamente relacionadas com a qualidade do
produto ou servigo.

A partir das correlagdes entre os elementos de qualidade e processos, foram calculados os
pesos de importancia de cada um dos processos, sendo destacados os processos criticos que
seriam desdobrados nas duas matrizes subsequentes: em partes criticas (hardware: maquinas,
equipamentos € meio ambiente), e, em requisitos operacionais que correspondem aos
procedimentos operacionais. Além da priorizagdo dos processos, outro resultado desta matriz é a
definiio de itens de controle. Para cada um destes itens de controle sio definidas metas
adequadas. Para a defini¢do destas metas deveria ter ocorrido uma etapa de benchmarking, na
qual, algumas empresas que possuem processos semelhantes seriam analisadas €  seus
desempenhos seriam trazidos como parmetros para os itens de controle. Por falta de tempo para
a defini¢do das empresas que possuem alto nivel de desempenho nos processos em analise e para
a propria analise em si, esta etapa nio foi realizada, sendo que as metas para os itens de controle
foram entdo definidas pela propria equipe de trabalho. Assim, com a finalizagdo da segunda
matriz, uma nova etapa do gerenciamento da rotina, foi também, concluida, a defini¢io de itens
de controle, sua priorizagdo, bem como, a definigdo de seus valores meta. Os itens de controle
foram ordenados em tabelas onde eram definidas, a freqiiéncia de medigdo, o responsavel, como
medir e algumas observagdes pertinentes. A partir de ent3o, os itens de controle comegaram a ser

medidos para posterior analise e monitoragio.
6.4.2.3 - ELABORACAO DA MATRIZ III

A terceira matriz, partiu dos processos criticos € pafa cada processo foi feito, através de
brainstorming, uma listagem de maquinas, equipamentos e varidveis do meio ambiente que lhes
causavam alguma influéncia. Estas listas geraram o grupo das partes criticas e da mesma maneira
como nas matrizes anteriores o correlacionamento e o calculo do peso de importincia foram
executados. Desta forma, as partes criticas que possuiam uma maior influéncia sob os processos,
foram analisadas separadamente para definigdo de paradmetros, como cuidados com as maquinas e
equipamentos, freqiiéncia de manutengio, maneira de uso e outras especificagdes que se fizessem
necessarias. Estas especificagdes foram listadas em separado para cada parte critica ¢ devem

juntas formar um “Manual de Maquinas e Equipamentos”. J4 as caracteristicas do meio ambiente
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foram alocadas como observagdes importantes dentro dos procedimentos operacionais,

resultantes do proximo desdobramento.

6.4.2.4 - ELABORACAO DA MATRIZ IV

A 1ltima matriz também teve como entrada os processos criticos. Quando esta etapa foi
realizada, decidiu-se confeccionar uma matriz para cada processo, tendo em vista que cada
processo teria um fluxograma e tarefas criticas proprias. Desta forma, o primeiro passo foi a
confecgio dos fluxogramas de cada um dos processos. As tarefas que compunham estes
fluxogramas foram entdo alocadas na parte superior da matriz, onde o relacionamento de cada
tarefa com o processo identificou as tarefas criticas. Para cada uma das tarefas criticas foram
entdo confeccionados procedimentos operacionais. Desta forma mais uma etapa do
gerenciamento da rotina foi iniciada: a padronizagdo. Assim, os critérios de escolha dos processos

e tarefas criticas para iniciar o processo de padroniza¢do foram os requisitos do cliente.

A nivel de exemplificagdo alguns resultados das etapas descritas, bem como as respectivas
matrizes, devido ao tamanho das mesmas, estio mostradas no anexo II.

O volume de observagdes e conclusGes resultantes de trabalho foi muito grande mas, de
forma esquematica, pode-se dizer que o QFD auxilia a implementagdo do GDR conforme o

quadro abaixo:
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Tabela 6.2 - Resumo do auxilio do QFD na implementagido da GDR.

GDR QFD
1-definicio da missdo 1€ definida conforme as necessidades reais dos
clientes.
2-definigdo de itens de controle 2-sdo definidos, bem como priorizados, sobre os

resultados dos processos criticos, ou seja, aqueles que
geram os clementos de qualidade para atender os
requisitos de qualidade dos clientes.

3-padronizagio 3-determina o inicio do processo de padronizagio
priorizando os processos criticos.

4-MASP 4-as metas sdo definidas segundo a opinido dos
clientes ¢ da andlise da concorréncia, o desvio do
resultado obtido e da meta identifica um problema, que
sdo priorizados conforme a relagio com os elementos
de qualidade mais criticos.

S-educacdo e treinamento 5-0 treinamento na fungdo ¢ realizado com base
procedimentos operacionais resultantes da quarta
matriz, que segue o enfoque do cliente.

O trabalho total de implementagio do QFD, em conjunto com o GDR, envolveu uma
carga horéria de aproximadamente 135 horas de assessoria/aplicagio na empresa e mais de 300

horas de preparagdo e analise de resultados.

6.5 - CONCLUSOES DO CAPITULO

Desta aplicagio pratica pode-se tirar algumas conclusGes:

-Apesar do projeto piloto ter sido realizado no restaurante, a implementagdo do QFD
pode ocorrer da mesma maneira, obtendo-se também resultados positivos, em qualquer uma das
células do empreendimento.

-O modelo conceitual do QFD utilizado neste trabalho foi bem sucedido dentro dos

objetivos propostos. A integragdo da implementagdo do QFD com o GDR foi bastante clara e
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eficiente. Desta forma, o QFD foi muito eficaz como suporte as atividades do GDR, como pode
ser analisado na tabela 6.2.

-Comparativamente com as outras células, que estio implementando a rotina sem o auxilio
do QFD, o restaurante encontra-se em um estagio bastante avangado. Enquanto que no
restaurante o processo ja esta na fase de desenvolvimento dos procedimentos operacionais e
manualizagdo para todos os processos criticos (nem todos estavam prontos até o momento da
entrega deste trabatho), as outras células ainda se encontram na fase de defini¢do e medigdo de
itens de controle. Isto comprova, um ganho de tempo no processo de implementa¢do do TQC /
GDR.

- Um dos maiores problemas da empresa X é a falta de comunicagdo inter-células. Com
isto, o relacionamento cliente-fornecedor interno algumas vezes ¢ prejudicado. No restaurante,
ndo s6 os lideres das células que faziam parte da equipe de trabalho perceberem a necessidade de
se trabalhar em conjunto, como a maioria dos funcionarios melhoraram a comunicagio e, com

isto, o fluxo da prestagdo de servigos, bem como a qualidade do mesmo.

A implementagdo integrada do TQC com o QFD mostrou-se bem sucedida, no entanto,
para comprovar os resultados obtidos e legitimar a eficiéncia desta integragdo, é necessario que se
faga novas aplicagSes para avaliar a repetibilidade dos resultados. Nestas aplicagbes seria
interessante que as etapas que foram suprimidas nesta trabalho, como analise competitiva, analise
da concorréncia, benchmarking, GPD e Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano, sejam

realizadas para analisar toda a potencialidade do QFD, como foi sugerido no capitulo 5.



CAPITULO 7 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 - CONCLUSOES

A utilizagdo do QFD como suporte & implementagdio do TQC, no estilo japoneés,
apresentou alguns resultados bastante positivos. Devido a limitagdo de tempo os resultados
percebidos sdo mais qualitativos que quantitativos, tendo em vista principalmente o fato de que a
empresa ainda se encontra em estagio de implementagdo tanto do TQC quanto do QFD. Nesta

segdo apresentar-se-do resumidamente, estes resultados:

-A utilizagdo do QFD mostrou-se uma excelente alternativa para  minimizar as
dificuldades de implementagio do TQC em empresas prestadoras de servigos. Neste sentido, as

caracteristicas inerentes ao setor ndo representaram obstaculos relevantes ao processo.

-O QFD pode suprir a lacuna encontrada em grande parte das empresas, no processo de
Gerenciamento da Qualidade, a fase do Planejamento. Neste sentido, o QFD permite, com sua
metodologia de desdobramentos, realizar ndo s6 o planejamento de produtos e servigos, como

dos processos necessarios, sob o enfoque do cliente.

-Antes da implementagdo pratica de qualquer projeto em uma empresa, ¢ de vital
importancia para o sucesso do mesmo, a realizagdo de um diagnostico detalhado sobre a situagio
da empresa em questdo sob varios aspectos. Neste trabalho, onde a empresa pertencia ao setor de
servigos, o elemento mais importante a ser analisado, era o ser humano. Como ja foi discutido no
capitulo dois, as pessoas tanto a nivel operacional como os lideres sio os maiores responsaveis
pela qualidade do servigo prestado. Neste sentido, um diagnostico minucioso da motivagdo do
corpo de funcionarios, bem como, da cultura gerencial foi determinante para a defini¢io de
estratégias mais apropriadas a situagdo da empresa para a implementagdo do TQC e QFD, de

modo, a garantir o envolvimento € 0 compromisso de todos no programa.
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-A dificuldade de defini¢do de servigos com qualidade, é resolvida com a utilizagio da

——

primeira matriz do QFD. Com a utilizagdo de ferramentas adequadas para ouvir todos os canais
de comunicagio existentes com os clientes, as dimensdes de qualidade relevantes do ponto de
vista dos clientes sdo identificadas. Além disto, com as fases seguintes de desdobramento, leva-se
os requisitos de qualidade até os procedimentos operacionais de prestagio de servigos,
minimizando assim a possibilidade de surgirem os Gap’s, apresentados no capitulo 2, que
distanciam o enfoque da qualidade requerida pelos clientes e a qualidade entregue pelos

funcionarios.

-Verificou-se na aplicagdo pratica, que as células que participaram do QFD apresentaram

um avango maior nas atividades do TQC. O que demonstrou uma consideravel redugéo de tempo

no processo de implementagdo do TQC, mais especificamente no subsistema do Gerenciamento
da Rotina. Enquanto que as células mais adiantadas estavam na fase de identificacio e medigio
de itens de controle, as células do restaurante ja estavam na fase de padronizagdo. Isto se deve a

duas atividades:

Definigdo e priorizagio de itens de controle: Como ja foi discutido no capitulo 5, a fase de

defini¢do dos itens de controle e identificagdo dos mais importantes para constante monitoragio €
extremamente delicada, pois necessita de critérios bem definidos. O QFD neste contexto,
apresenta os critérios para esta priorizagdo. Desta forma, ao invés de identificar itens de controle
sobre os resultados de cada um dos processos da empresa e aleatoriamente definir varios itens
criticos, a empresa pode agir mais objetivamente, definindo itens de controle apenas sobre os
resultados dos processos criticos e priorizando-os segundo as necessidades do cliente. Assim, esta

etapa ocorre mais rapidamente e os resultados sdo mais eficazes.

Padronizacdo: Esta etapa também ocorre de maneira mais racional. Com o auxilio do QFD as

células iniciaram o processo de padronizagdo apenas com os processos_e¢ atividades criticas,

executando inicialmente os.fluxogramas dos principais processos, identificado as tarefas criticas e
elaborando entdo, para estas atividades, os procedimentos operacionais adequados. Forneceu-se,
assim, subsidios mais imediatos para a melhoria da qualidade daqueles processos que realmente

afetardo os clientes.
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-Outro bom resultado obtido atraves do QFD foi a melhoria das relagdes entre os lideres

das células do restaurante. Houve, no inicio, uma fase onde as pessoas procuravam se esquivar de

qualquer culpa pela qualidade oferecida até entdo pelo restaurante, e a estratégia para isto era
apontar “os culpado‘s”, quase sempre as células anteriores. No decorrer das atividades, a filosofia
do TQC comegava a ficar mais clara, ndo haviam culpados e sim problemas que precisavam ser
resolvidos. Com o mecanismo de desdobramentos sucessivos ficou claro que para atender os
requisitos de qualidade requeridos pelos clientes, todas as atividades estavam intimamente
relacionadas e deveriam ser encaradas como clientes das atividades anteriores. Como clientes-
fornecedores internos as células estdo agindo mais em parceria, procurando trabalhar mais em
equipe na resolugéo dos problemas e no desenvolvimento de novos servigos, comportamento este

que ainda nd3o apareceu na maioria das outras células da empresa.

-Embora a aplicagdo pratica tenha ocorrido em apenas um setor piloto do hotel, pelas
limitagGes de tempo da autora, a metodologia QFD utilizada simultaneamente a implementagéo
do TQC ndo apresenta nenhuma dificuldade de carater técnico, metodoldgico ou ligado as
especificidades do setor. Desta forma, sua utilizagdo pode ser expandida para todo. 0

empreendimento, obtendo possivelmente resultados igualmente positivos.

7.2 - RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a execugdo deste trabalho, foram observados alguns aspectos que, sem duvida,
se aprofundados trariam grandes contribuigGes cientificas. Por limitagSes de tempo e sem querer
desvirtuar o trabalho de sua proposta original, estes aspectos nio foram abordados, mas s3o

deixados aqui como sugestdes para temas de futuros trabalhos:

-Foi analisado neste trabalho, os beneficios da utilizagio da metodologia do QFD como
suporte a implementagdo do TQC em empresas do setor de servigos. Seria interessante avaliar
ainda o comportamento de empresas de outros setores da industria, quando da utilizagdo desta

mesma metodologia, para verificar se 0 QFD se mostrara tdo util também nestes casos.
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-A aplicagdo pratica foi realizada apenas em projeto piloto, no entanto, seria conveniente
avaliar a extrapolacdo da utilizagdo do QFD por todas as células para avaliar a repetibilidade dos

resultados.

-Neste trabalho para fins de limitagdo da pesquisa, foi avaliada apenas a integragdo do
QFD com o modelo TQC no estilo japonés, seria importante pois, investigar como se daria esta
integragdo do QFD com as abordagens da qualidade de outros especialistas, como os citados no

capitulo 3 (Deming, Juran, Feigenbaun ¢ Crosby), ou ainda com as normas da série ISO 9000.

-Ainda quanto a integragdo do QFD com o TQC, neste trabalho a énfase foi dada ao
subsistema do Gerenciamento da Rotina. No entanto, trabalhos futuros poderiam se dedicar a
uma avaliagdo mais detalhada da integragdo com os subsistemas do Gerenciamento pelas
Diretrizes, explorando mais o0 QFD como uma ferramenta para planejamento estratégico, € com o
Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano, avaliando sob um aspecto mais comportamental

o impacto da utilizagdo do QFD nas pessoas da organizagio.

-Outra questdo importante refere-se aos modelos conceituais de QFD existentes, todos
eles foram desenvolvidos para o projeto de produtos, apesar de estarem sendo utilizados também
pela industria de servigos. Uma sugestdo ¢ que seja desenvolvidlo um modelo conceitual
especificamente para servigos, respeitando as caracteristicas do setor e avaliando quais as fases de

desdobramento seriam mais relevantes.
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ANEXO1I
AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE
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1 - AS SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

1.1. FOLHA DE COLETA DA DADOS:

A figura abaixo mostra um exemplo de como pode ser uma folha de coleta de dados, no

entanto, ndo existe um modelo padrdo obrigatério, cada empresa procura otimizar sua folha, de

forma a facilitar a coleta de dados:

Numero de Horas-Extras
mom—ga2 | SEG | TER | QUA [ QUI |SEX |SAB

TOT

3
T
lasss
Midulxl

|

AR IN | [W
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©
©
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Figura 1.1 - Folha de verificagdo para Horas Extras.

1.2. GRAFICO DE PARETO:

A representagao de um grafico de Pareto esta mostrada abaixo:

30 L
25

20 4
N. de Horas

Extras 15 1

10 L

///// |

seg ter qua qui sex sab dom

5

_
.

o

Figura 1.2 - Grafico de Pareto para Numero de Horas Extras.
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A elaborag@o de uma analise de Pareto segue as seguintes fases, segundo CAM[92] :

eldentificagdo do problema: definir qual o problema que sera abordado, quais os dados que serdo
coletados e como sera feita a coleta.

eEstratificagdo: buscar as diferentes causas que contribuem para o aparecimento do problema.
*Coleta de dados: registrar a freqiiéncia de cada uma das causas levantadas.

ePriorizagdo: construir o grafico de Pareto (causas X frequéncia), este grafico representara as
causas que mais contribuem para o problema e que devem ser priorizadas.

eDesdobramento: as causas priorizadas podem ser novamente desdobradas pela mesma
metodologia conforme a necessidade de uma analise mais apurada. Este processo pode ser
repetido inumeras vezes.

eEstabelecimento de metas: com os dados da analise definem-se metas para a resolugdo dos

problemas atacando-se sempre as causas priorizadas em cada desdobramento.

1.3. DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO:

A forma do diagrama causa e efeito é apresentada na seqiiéncia:

/ deslocada Meio ambiente
de temper.
?xmwm massa do bolo
mal misturada - Clima muito Gmido
regula \
errado a
termostato
temperatura do gasto

forno néo
alcangou
temperatura
desejada

forno

__ fomo ndo foi
pré-aquecido

Bolo ndo
cresceu

dificuldade para

A~ /__ quantidade muito
lidar com forno .
difculdade industrial grande de agdcar
para °.m' tender quantidade muito = fermento velho
arece grande de gordura

Figura 1.3- Diagrama de Causa e Efeito para um bolo queimado.
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O procedimento para a construgdo de um diagrama causa efeito:
eDeterminagio do efeito a ser analisado: O efeito deve ser claro e conciso, € deve ficar & direita
em uma linha horizontal.
eRealizar um brainstorming para listar as possiveis causas: sio geradas muitas idéias que devem
ser relacionadas entre si como causa e efeito, de forma a definir quais sdo as causas principais
(que causam diretamente o efeito em estudo), quais as causas secundarias (que afetam as causas
principais) e assim por diante.
eElaborar o diagrama: as causas principais sdo ligadas diretamente a linha horizontal, as causas
secundarias sdo ligadas diretamente as causas principais e assim sucessivamente.
eElaborar um plano de analise das causas: com o intuito de verificar quais sdo as causas mais

influentes no processo, estabelece-se um plano de coleta e analise de dados.

1.4, FLUXOGRAMA:

Um fluxograma de processo aparece a seguir:

verificar

oo > sstoaue

de cervejas

acondicionar

cerveja e gelo % jogar sal __) @

nas caixas

comprar comprar
cerveja gelo

Figura 1.4- Fluxograma preparagdo de cerveja para um evento.

O procedimento de execugio de um fluxograma consiste em:

eDelimitar o processo: identificar o inicio e o fim do processo.

eDefinir as etapas do processo: listar as atividades, decisdes, entradas e saidas.

eElaborar um rascunho do diagrama de fluxo: dispor as etapas definidas anteriormente de forma
sequiencial. -

eAnalisar criticamente o rascunho: verificar se as etapas definidas estdo dispostas corretamente e

se as atividades listadas correspondem a realidade de produgéo.
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eMelhorar o diagrama: com base na analise fazer as corre¢des necessarias e utilizando a
simbologia adequada a empresa indicando a diregdo do fluxo, as etapas iniciais ¢ finais, os pontos
de decisdo enfim todas as referéncias necessarias ao entendimento completo do processo.

eDatar o fluxograma para futuras reavaliagdes do processo. Este diagrama funciona como
registro de como o processo se comporta no momento da avaliagio e pode ser usado para

identificar as oportunidades de melhoria.

1.5. HISTOGRAMA:

A aparéncia de um destes graficos € mostrada a seguir:

25 T

20 _|

freqiiéncia
15 —

10

5

l N

4 410" 420" 430" 440" 450" /tempo de espera na fila

Figura 1.5- Histograma de tempo de espera na fila.

Um histograma é construido através das etapas:

‘eColetar os valores dos dados. Listar os dados.

eCalcular a amplitude (R). Obtenha o maior e o menor dos valores listados e calcule R, onde
R=(maior valor) - (menor valor).

eDeterminar o intervalo de classe. O intervalo de classe é determinado de forma que a amplitude
calculada seja dividida em intervalos de mesmo tamanho. Isto € obtido dividindo-se a amplitude R
por 1, 2 ou 5 (ou miltiplos destes valores, como 10, 20 ou 50) de forma a obter de 5 a 20
intervalos de classe de igual tamanho.

eDeterminar os limites das classes. Esta definicdo deve ser feita de forma tal que o maior ¢ o

menor valor sejam contemplados pelas classes. Isto deve ser feito pelo método de tentativa e erro,
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_primeiro determina-se o limite inferior ( que deve ser igual ou menor que o menor valor
observado), a este valor ¢ acrescido o tamanho do intervalo formando assim a primeira classe e
assim por diante até que a ultima classe seja formada e esta contenha o maior valor observado.
eCalcular o ponto médio da classe (PM). O PM ¢ calculado usando a seguinte formula: PM=
(Soma dos limites superior e inferior da classe) / 2.
ePreparar a tabela de frequiéncia. Preparar uma tabela que contenha as classes representadas por
seus limites superior e inferior, o valor médio de cada classe, e o nimero de dados que pertencem
aquela classe que é chamada freqiiéncia (f).
oConstruir o histograma. No eixo horizontal sdo indicadas as classes, formando retangulos cujos
limites serdo os limites superior e inferior das classes, no eixo veﬁical sdo indicadas as freqiiéncias

que delimitam a altura de cada retangulo (classe).
1.6. DIAGRAMA DE DISPERSAO:

Mostra-se a seguir um diagrama de dispersédo so a titulo de exemplificagio:

N

taxa de 00_|

ocupagao % 1
90 _|

80 _| o}
70
60
50 _] [+] o
40 _] [o o) (o]
30 ] o (o]

20 |

10

AN
J F M A M J J A S O N D “meses

Figura 1.6 - Diagrama de Dispersdo da taxa de ocupagdo de um hotel.
A confecgio de um diagrama de dispers@o € muito simples:
eColetar os dados. Listar os dados aos pares (x,y), sendo que x e y pertencem cada um a um dos

grupos de estudo.

eDesignar os eixos X € y.
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*Adequagdo da escala. Com os valores maximos e minimos de cada um dos grupos define-se a
escala, de modo que cada um dos eixos tenha aproximadamente o mesmo comprimento.

eMarcar os pares de dados e analisar o formato das nuvens formadas para descobrir o tipo € a

intensidade da relagéo.
1.7. GRAFICO DE CONTROLE:

Segue um exemplo de um grafico de controle:

/N
tempo de
esperana
fila
420" limite superior de controle
4' 4" limite controle
340 limite inferior de controle

N
/7

Figura 1.7- Diagrama de Controle do tempo de espera na fila de um banco.

Cada um dos tipos de grafico de controle seguem um procedimento especifico e formulas

diferentes sdo utilizadas. A esséncia da construgio destes graficos é:

*Coletar os dados e com eles calcular: a média , a amplitude, os limites de controle superior e
inferior.
eMarcar os pontos e tragar os limites no grafico. Fazer analise do comportamento dos pontos em

relagdo aos limites tragados.
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2 - AS NOVAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

2.1. DIAGRAMA DE AFINIDADES:

A representagio de um diagrama de afinidades pode ser observada abaixo:

I boa comida I l quantidade de comida

| ] |

[ comida saborosa ] I comida no porto I suprimento constante ' quartidade razoavel l

no buffet nas porgdes
| cofmida querte I

Figura I.8- Diagrama de afinidades do requisito comida.
O procedimento para a confecgdo do diagrama de atividades segue os seguintes passos:

eDefinir 0 tema: estabelecer em termos amplos, o objeto de estudo.
*Coleta dos dados lingiiisticos ou verbais: coletar fatos, opinides ou pensamentos, que sejam
objetivos e relacionados com o tema proposto. Ha varias formas de coletar estes dados, por
exemplo, através de entrevistas, brainstorming, observagdes, pesquisas etc.
*Registro dos dados em cartSes: cada dado coletado deve ser registrado em um cartio
individual.
eAgrupar os cartdes relacionados: rhisturar todos os cartdes e em seguida reagrupa-los por
afinidades e relagdes naturais.

~eRotular as cartelas: cada grupo formado recebe um rétulo indicando sua afinidade, este rétulo é
chamado de ficha afim. Nesta etapa todos os cartdes sdo revisados para confirmar sua
participagdo em um determinado grupo.
*Confeccionar o diagrama de afinidades: com os cartdes devidamente agrupados e rotulados ¢
formado um quadro geral com o tema principal e os diversos grupos, pode-se usar setas ou outro

tipo de simbolos para indicar interrelagdes entre os grupos.
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- 2.2. DIAGRAMA DE RELACOES:

A idéia basica desta ferramenta esta apresentada na figura seguinte:

dificuldades de leitura

indicagéo deslocada
da temperatura

cozinheiro ndo comida forno com
entende passada do defeito
a receita ponto
termostato
barreiras na gasto
linguagem

Figura 1.9- Diagrama de relagdo do requisito comida passada do ponto.

O método de confecgdo segue as etapas:

eDeterminar o problema: expressar o problema de forma clara.

eColetar os dados verbais: procurar causas possiveis do problema, através de brainstorming,
analise, utilizagio de ferramentas como andlise de Pareto e diagrama de Ishikawa.

eConfeccionar o diagrama de relagdes: espalhar todas as fichas e definir as causas de primeira
ordem, que sdo as causas que possuem uma maior relagdo com o problema. A partir destas causas
encontrar as causas que que influenciam as causas de primeira ordem, e fazendo um
relacionamento causa-efeito (considerando-se as fichas que ja estdo no diagrama como efeitos,
quais as suas causas?) distribuir todas as fichas no diagrama e indicar os relacionamentos com
setas.

*Revisdo do diagrama: avaliar os relacionamentos propostos no diagrama comprovando cada
relagdo com a pergunta “por que?” feita a partir do problema principal seguindo-se todas as linhas
do diagrama.

2.3. DIAGRAMA DE SETAS:

A idéia basica deste diagrama esta representada na sequéncia:
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elaborar folha depositar liberar
de pagamento salarios > @ olerites
3 dias AeB 1 dia 1 dia

Figura 1.10- Diagrama de setas da elaboragdo da folha de pagamento.

A sequéncia de confec¢do do método é:

eElaborar a listagem das tarefas necessarias: Listar as tarefas, bem como previsio de tempo para

executar a tarefa e pré-requisito para a execugio.

eAnotar as tarefas em fichas: confeccionar as fichas atividades, tragando uma linha horizontal no

meio da ficha, na parte superior coloca-se a atividade, a parte inferior é reservada ao tempo

necessario para executar a tarefa.

eRelacionar as fichas de tarefas: dispor as fichas de maneira que as tarefas fiquem em seqiiéncia

de execugdo, pode haver atividades que sio realizadas ao mesmo tempo, estas ficardo dispostas

em paralelo.

eFormar o diagrama: posicionar as fichas no diagrama conforme definido no item anterior,

colocar as setas de indicagdo, bem como a ordem de execugdo das atividades e por ultimo colocar

o tempo previsto para cada atividade na parte inferior da ficha.

2.4. DIAGRAMA DE ARVORE:

A aparéncia do grafico com suas ramificagdes que deu origem ao nome pode ser vista a

seguir:



Plano de implementagao
QFD
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palestra 2 horas

diagnéstico

interno
Preparagao da formagao
organizagéo | da equipe

escolha do

objetivo/tema
Treinamento

coleta de dados:

voz do consumidor
Execugao da tradugao dos requisitos
1* matriz de qualidade

priorizagao dos requisitos
de Qualidade

Figura 1.11- Diagrama de arvore de parte de um plano de implementagio do QFD.

A metodologia de confecgdo € a seguinte:

eDefinir o objetivo principal: estabelecer com simplicidade e clareza o objetivo basico.

eListar os meios para se atingir o objetivo: coletar idéias para alcangar os objetivos.

eSelecionar os meios ¢ tarefas: analisar cada idéia definida anteriormente e avaliar as viabilidades

de execugdo. Organizar os meios e tarefas selecionados: identificar a ordem de coloca¢@o dos

meios e tarefas selecionados no diagrama. Segundo MOUJ93], parte-se da pergunta: “Para atingir

o objetivo basico, quais sdo os meios e tarefas mais necessarios?” As respostas a esta pergunta

formam o segundo nivel do diagrama. O terceiro nivel ¢ encontrado fazendo-se a mesma pergunta

ao segundo nivel, e assim por diante.

eConfirmar a ordem dos procedimentos: verificar se a ordem estabelecida corresponde as reais

relagdes de causa e efeito entre cada objetivo e meio.

2.5. MATRIZ DE PRIORIZACAO:

Uma matriz de priorizagdo é mostrada na figura seguinte:
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Requisitos de Priorizacio e
Qualidade gao
comida 9
saborosa
comida 9
no ponto
comida
quente 8
pratos bem

7
apresentados
pratos tipicos 5
do local

Figura 1.12- Matriz de Priorizagéo de alguns requisitos de qualidade.

Devem ser seguidas as seguintes etapas para a constru¢do de uma matriz de priorizagio

segundo o método de critérios:

eEstabelecer os critérios de selegdo: criar uma lista de critérios que serdo utilizados para
priorizagdo dos dados.

ePriorizar os critérios: estabelecer os graus de importincia de cada critério.

ePontuar as opgdes segundo cada critério: colocar os critérios em uma coluna e os dados a serem
analisados em uma linha e fazer o julgamento de cada dado segundo os critérios.

eCalcular as pontuagbes totais: multiplica-se o peso de prioridade dos critérios pelo valor que

cada dado recebeu segundo cada critério.

2.6. DIAGRAMA DE MATRIZ:

Abaixo € mostrada a forma de um diagrama bidimensional de matriz:



166

f o [ 8
Elemeentos 52 |8 e % § o _gg’,
o o B = S e T 6
dRequis. Qual. ﬂg’_E E g gg 2 ° 5s
e £ c T
Qualidade °T |28 |28 |88 £5
pizza
s |O|®|0]|O®
e O
crocante
pizza /_\
- quente
ndo gruda na @
embalagem

Figura 1.13- Matriz de relacionamento para uma pizza.

Os passos para a utilizagdo do diagrama de matriz séo:

eDeterminar os fatos e fendmenos a serem analisados: definir que tipo de analise esta se querendo
e escolher o grupo de dados que precisam ser analisados.

eEscolher o formato do grafico de matriz: esta escolha depende fundamentalmente da quantidade
de grupos que se pretende analisar.

eDeterminar a disposi¢do dos dados no diagrama: distribuir os itens que serdo analisados em
linhas e colunas.

eIndicar a existéncia ou ndo do relacionamento entre os dados e se existir verificar o grau deste
relacionamento: nos pontos de intersecdo de linhas e colunas sdo colocados simbolos que
identificam a existéncia de um relacionamento, bem como do grau de intensidade deste
relacionamento. Por exemplo, na matriz acima os simbolos utilizados tém o valor correspondente

indicado.

2.7. CARTA PROGRAMA DE PROCESSO DE DECISAO:

Abaixo esta sendo apresentado um exemplo simples de PDPC:
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enviar ao cliente
as possibilidades de
cardapio

contactar cliente por

/ e \
N : cliente quer ecolher
cliente escolhe opgéo | @he opgdo Il

listar suprimentos

necessarios

verificar disponibilidade
de estoque

néo ha todos os
suprimentos em estoque

providenciar compras
necessarias

Figura 1.14- PDPC para negociagido de um evento.

Recomenda-se para a construgdo do PDPC o acompanhamentos das seguintes etapas:

eLevantamento dos caminhos possiveis: primeiro é necessario definir os pontos de partida e de
chegada, com estas informagdes tragar possiveis fluxos contendo atividades basicas de maneira a
chegar no ponto desejado.

eLevantamento das possiveis dificuldades: de acordo com as atividades propostas nos diversos
caminhos, levantar possiveis problemas, dificuldades e preocupag¢des que possam surgir, com o
objetivo de prevenir resultados indesejaveis.

eAvaliagdo dos problemas: nesta etapa sdo avaliadas as probabilidades de que cada um dos
problemas possa ocorrer, bem como, seu efeito e influéncia sobre os resultados.

eLevantamento de alternativas: tentar propor alternativas que neutralizem os problemas.
ePriorizacdo dos caminhos: os caminhos mais eficientes que levarem ao resultado desejado com

uma maior confiabilidade e com os recursos disponiveis sdo selecionados.
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.oEstabelecimento de uma data para revisdo: conscientes das mudangas constantes nos objetivos

e da diversidade das situagdes sdo estabelecidas datas para reavaliagdo periddica dos caminhos.

OBSERVACAOQ: Todos os exemplos foram elaborados apenas com o propdsito de ilustrar este

anexo.
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ANEXO III
EXEMPLO DE ATIVIDADES DA APLICACAO PRATICA E MATRIZES
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1- LISTA DE REQUISITOS DE QUALIDADE E RESPECTIVAS TRADUCOES

Requisitos de qualidade

Tradugio

- melhorar a comida

-comida no ponto

-comida mais quente

-variedade do cardapio; -comida para criangas; -pratos
mais leves

-pratos de Floriandpolis

-musica ao vivo; -musicas mais suaves, -misica mais
baixa

-mais variedade de sobremesas

-sobremesas menos doces

-notas fiscais corretas

-cobranga correta dos pratos

-ndo demorar tanto

-bebidas mais geladas

-copos mais finos

-gargons mais proximos a mesa

-mais informagdes sobre o complexo

-variedade de cervejas

-ndo esquecer o pedido feito

-boa apresentagiio dos pratos

-temperos sobre 4 mesa

-café mais quente

-horério do café da manhd mais prolongado; -alongar
horarios de atendimento

-organizar melhor as reservas

-suprir sempre os pratos do buffet

-melhorar o estacionamento

-mais ventilagdo

-ambiente limpo

-comida soborosa
-comida no ponto
-comida quente

-variedade do cardapio

-pratos tipicos do local

-musica agradavel

-variedade de sobremesas
-sobremesas saborosas

-notas fiscais corretas

-conta correta

-servigo rapido

-servidas na temperatura adequada
-copos adequados ao tipo de bebida
-equipe bem posicionada no saldo
-conhecimento do complexo
-variedade de marcas de bebidas
-emissdo de comandas corretas
-pratos bem apresentados
-temperos disponiveis

-café quente

-estender opges de horarios

-sistema de reservas eficiente

-suprimento adequado do buffet

-acesso adequado ao restaurante; -vagas suficientes; -
proximidade do restaurante

-boa ventilagdo

-ambiente saldo limpo; -banheiros limpos

OBSERVACKO:AJém destes requisitos da qualidade que foram explicitamente falados pelos

clientes, outras caracteristicas dos servigos foram acrescidas.
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.2 - EXEMPLOS DE DIAGRAMAS DE ISHIKAWA QUE FORAM UTILIZADOS PARA
DESDOBRAR OS REQUISITOS DE QUALIDADE EM ELEMENTOS DE
QUALIDADE.

higiene
formo . — acondicionamento da comida
chapa
cémara _.\ preparo
frigorifica
‘ comida
saborosa
/__ quantidade de
temperos uso de tempero
esp_ecializada
(treinamento) — matén'a-pn‘ma fresca
Figura I1.3 - Diagrama causa e efeito para comida saborosa.
-
fogdo tempo para servir
— ventilagdo
comida
quente
/__ temperatura de servir
) a comida
com agilidade

ardeas [oses ]

Figura I1.4 - Diagrama causa e efeito para comida quente.
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3 - PADRONIZACAO

3.1 - PADROES DE ELEMENTOS DE QUALIDADE RELATIVOS AS BEBIDAS
SERVIDAS NA EMPRESA X.

VARIEDADE DE MARCAS |TEMPERATURA PARA
SERVIR

-Vinho Tinto: 12 (nacionais e |-ambiente (+/- 18 graus)

importados)

-Vinho Branco: 20 ( nac. e imp.) |{-6 a 8 graus

-Cerveja: 10 -5 graus

-Refrigerante: 5 -8 graus

-Agua: 2 -8 graus

-Suco: 10 -natural ou com gelo

-cocktais: 15 -batido com pouco gelo

-Licor: 8 . -ambiente ou flambado

-Whisky: 10 -ambiente ou com gelo

-Bourbon: 1 -ambiente ou com gelo

-Cognac: 5 -ambiente ou flambado

3.2 - PADROES PARA COMPORTAMENTOS E ATITUDES, DE MODO, A ATENDER
AOS ELEMENTOS DE QUALIDADE REFERENCIADOS.

Relacionamento Interpessoal

01. Cumprimente as pessoas. A palavra agradavel e animadora pode recuperar momentos de

tristeza.

02. Trate todas as pessoas com educagido e respeito, chamando-as pelo nome, sempre que

possivel
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-03. Saiba ouvir os outros com ateng¢do, discutindo sempre com o intuito de melhorar.

04. Aja de modo gentil e cortés durante os contatos, conversagdes e didlogos. Tudo que fizer,

faga com prazer e sinceridade.
05. Antes de criticar, considere o sentimento dos outros.
06. Existem trés lados numa controvérsia: o seu, o do outro e o verdadeiro.
07. Seja flexivel com as pessoas.

08. Nao se deixe influenciar por impressdes precipitadas ou antipatias pessoais, Procure conhecer

melhor o ser interlocutor.

09. Lembre-se de que ninguém é igual. Respeite as caracteristicas e verdades de cada um,

divergindo nas idéias e ndo com as pessoas.

10. Interesse-se sinceramente pelos outros. Lembre-se que vocé sabe o que sabe, porém ndo sabe

0 que os outros sabem.

11. Sorria para as pessoas. Acionamos 72 musculos para fazer uma cara feia e somente 14 para

sorrir. Sorria!
12. Leve em conta a opinido dos outros.

13. Procure apresentar um excelente servigo. O que vale em nossa vida é o que fazemos bem.

Comportamentos e Atitudes no local de trabalho

01. Bom comportamento, decéncia € boa educa¢io sdo fatores importantes para causar uma boa

impressao.
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02 Ninguém, muito menos um cliente que esta prestes a pagar, gosta de ver caras fechadas e

obter respostas mal educadas.

03. Detalhes praticos para um bom relacionamento:

* Sorria

* Tenha respeito e amizade por clientes e colegas

* Niao converse futilmente com clientes e colegas em horarios de trabalho
* Evite entrar na conversa dos clientes

* Nio fofoque sobre clientes ou colegas

* Nédo coma no restaurante

* Nido beba no restaurante

* Nio fume no restaurante

* Ndo masque chiclete ou coma bala no restaurante

* Nio corra no restaurante

* Sempre responda "Sim Senhor" ou "Sim Senhora"

* Ndo use expressoes tais como: "Ok" ou giria "Falou"

* Nunca responda: "Essa ndo ¢ minha praga"

04. Trabalho em equipe significa:

Trabalho em comum - ajuda reciproca - camaradagem

05. O maitre ou o gargom deve ir sempre além da necessidade dos clientes.

Mesa com criangas levar talheres de sobremesa, canudos, cadeira propria.

06. Néo faga nunca viagens "vazias". Mesmo que vocé ndo tenha nada a transportar, seu colega

talvez tenha, esteja atento aos pedidos prontos na cozinha.

07. Nunca chame os Clientes ou Colegas por assobios, "Psits", estalar dos dedos: use sempre
"Senhor", "Senhora".
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08. Nao entre, passeie ou visite outros setores ou areas fora da sua obrigagdo em horarios de
trabalho.

09. Ndo justifique erros falando de problemas do Hotel: "O filet ndo estdi bom porque o

cozinheiro é ruim"

3.3 - PROCEDIMENTO OPERACIONAL PARA SERVICO DE BEBIDAS

Procedimento Operacional para Servi¢o de Bebidas da Empresa X

-Cerveja

a) O cliente solicita cerveja ao sentar-se 4 mesa para a refeigio.

b) Recolhem-se os copos (vinho branco, tinto e 4gua) que faziam parte da Mise - En - Place.

c) Repdem-se um copo de cerveja (tipo pilsen), devidamente refrescado.

d) Abre-se a garrafa na mesa, frente ao cliente e serve-se.

€) Ter o cuidado de deixar o copo bem apresentavel (com colarinho = espuma). Essa
apresentagio sera facilitada se, antes de ser refrescado o copo for mergulhado em uma solugdo

agucarada.

-Whisky

O servigo de Whisky deve ser feito com a ajuda da bandeja. Nela coloca-se a garrafa de
whisky da marca solicitada, balde de gelo com pinga, dosador e copo adequado. Ao servir o
whisky, deve-se primeiro colocar o gelo no copo e depois a dosagem solicitada. Tal servigo deve

ser executado sobre a bandeja e ndo na mesa do cliente.

-Cognac

Sdo servidos em um copo especial, denominado copo de cognac, que se apresenta com

tulipa em forma de baldo com a parte inferior alargada, paredes inclinadas para dentro, formando
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-uma boca de largura igual a metade da base. Nao aquecer o copo previamente. O cognac deve ser
aquecido entre as m3os de quem o degusta, para melhor apreciar-lhe o aroma. Existem alguns
destilados que sdo tomados como digestivos e devem ser servidos em temperaturas baixissimas.
Os destilados (aguardentes) nunca alcangam temperaturas inferiores a cinco graus, porque O

alcool s6 congela em laboratorio.

-Cocktail

Os servigos utilizados 2 mesa com os cocktails devem seguir uma norma basica, ou seja:
sempre o gargom utiliza a bandeja para o transporte dos mesmos e € colocada e retirada pela
direita do comensal. O copo, a taga ou outro, deve ser colocado sobre um pratinho (pires), com
um guardanapo de papel, para absorver algum tipo de umidade.

Para que o servigo de cocktail seja eficiente, o barman precisa efetuar a Mise - En - Place
do bar, tanto no que se refere as bebidas, como dos outros ingredientes, do que é oferecido no

cardapio.

-Vinhos - Conservacio e Técnicas de Servir

Para apreciar as qualidades que os bons vinhos possuem, tais como, aroma, bouquet,
sabor, cor e limpidez, deve-se degustar o vinho em copos lisos brancos, de preferéncia de cristal,
sem lapidacdo.

A temperatura para a conservagdo dos vinhos em adega € de 12 a 14 C, constantes,
evitando-se ruidos ou trepidagdes e tendo-se o cuidado de conserva-los sempre num ambiente a
meia luz e ventilado.

Para guardar vinhos em prateleiras, é preciso colocar as garrafas na posi¢do correta:

a) se a garrafa fica de pé, a rolha seca,

b) se emborcada ou deitada, com o gargalo para baixo, a pressdo do vinho sobre a rolha deixara
no vinho um gosto de rolha;

¢) a posigdo ideal ¢ deitar a garrafa com o gargalo um pouco levantado, evitando muita pressdo
do vinho sobre a rolha.
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-Técnicas de servir Vinho Tinto

a) A garrafa deve ser servida na temperatura ideal, isto é, na ambiente (aproximadamente entre 6
al18 (),

b) Apresentar o vinho pelo lado direito do cliente. A etiqueta deve ficar a vista (rotulo);

¢) Abrir vinho;

d) Para servir o vinho tinto, o procedimento € 0 mesmo que para o vinho branco. Servir a 5 cm
do copo;'

¢) Nunca encher o copo em demasia, s6 2/3;

f) Caso houver repetigio, ndo havera nova degustagao,

g) Deixar sempre a garrafa no guéridon, tendo-se o cuidado de servir o cliente sempre que o copo

estiver quase vazio.
-Técnicas de servir Vinho Branco

a) O copo de vinho branco ¢ menor que o de vinho tinto, pois o vinho precisa ser consumido a
uma temperatura que varia de 8 3 12 C e, consequentemente, em doses menores;

b) A garrafa deve ser servida na temperatura certa, dentro de uma cagamba com gelo. A cagamba
deve ser colocada num tripé ou no guéridon. Nesse Gltimo caso, a cagamba deve ser envolta num
guardanapo e ser posta em cima de um prato com guardanapo,

¢) A garrafa ¢ apresentada envolta num guardanapo, com a etiqueta voltada para o cliente. A
apresentagdo ¢ feita pelo lado direito do cliente que solicitou (escolheu o vinho;

d) A garrafa é recolocada na cagamba e aberta, obedecendo as seguintes etapas:

* Cortar o invélucro da rolha a aproximadamente 2cm abaixo do bico da garrafa (gargalo).
* Abrir a garrafa, tendo-se o cuidado de ndo ultrapassar a rolha com o abridor, para evitar que

caiam detritos da rolha dentro do vinho.

e) Servir um pouco de vinho (degustagdo) ao cliente que o solicitou. A seguir, servi-los as
senhoras e aos demais comensais, terminando pelo cliente que degustou o vinho. (O degustador
sempre sera a pessoa que escolheu e pediu o vinho, a ndo ser que este abra mdo de ser o

degustador). Cuidar para nio bater com a garrafa no copo. Servir a 10 ¢cm do copo.
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f) Nunca encher em demasia, s6 3/4.

g) Nao esquecer de completar constantemente o servigo do vinho. Nunca deixar o cliente servir-
se.

h) Quando a garrafa estiver vazia, deve-se coloca-la de bico para baixo na cagamba, facilitando ao
anfitrido o pedido de reposi¢do do vinho. Caso houver repeti¢do, o vinho deve ser ir dentro de
outra cagamba, ndo havendo necessidade de nova degustagio;

i) Para vinho rosé o procedimento ¢ 0 mesmo que para vinho branco.

-Técnicas para servir o Vinho Licoroso

No servico dos vinhos licorosos (generosos), ndo é necessario a apresentagio nem a
degustagdo. Esses vinhos sdo servidos ao cliente em copos proprios, sejam como aperitivos ou

digestivos.

4 - MATRIZES DO DESDOBRAMENTO DA APLICACAO PRATICA

A primeira matriz esta apresentada por ultimo em decorréncia de seu tamanho.

<

Seguem-se as matrizes I, Il e IV.
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MATRIZ 1 EQUIPAMENTOS/UTENSILIOS MAQUINA Meio Ambiente
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EXEMPLO DE FLUXOGRAMAS UTILIZADOS PARA DESDOBRAMENTO DOS
PROCESSOS EM TAREFAS E MATRIZ IV,

y

RETIRAR PRODUTO <:l
PRONTO COZINHA

RETORNAR COZINHA

SERVIR O CLIENTE

FLUXOGRAMA:SERVIR CLIENTE



FLUXOGRAMA: EMITIR PEDIDOS

ENTREGAR
CARDAPIO

v

OFERECER
BEBIDAS

v

ANOTAR
PEDIDOS

V.

EMITIR
COMANDAS

v

ENTREGAR
COMANDAS

>

MATRIZ 4

OPER:
FUNCOES

ENTREGAR
CARDAPIO

OFERECER
BEBIDAS

PEDIDOS

ANOTAR

EMITIR
COMANDAS
1 VIA:CAIXA

ENTREGAR

ENTREGAR

2 VIA:COZINHA/BAR

VERIFICAR SE
PRODUTO PRONTO

VERIFICAR SE TUDO
CORRETO

SERVIR O CLIENTE

IMPORTANCIA

PESO DE

PESO RELATIVO

EMITIR
PEDIDOS

O

®
®

1'2,8

51,2

SERVIR
PEDIDOS

O | ®

> | ®

® | O

12,2

43,8

PESO DE
IMPORTANCIA

115,2

384

1518

115,22

115,2

242,6

36,6

148,2

109,8

PESO RELATIVO

10,7

36

14,2

10,7 10,7

22,6

34

13,8

10,2
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