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RESUMO

Este trabalho trata da aplicagdo pratica do QFD (Quality Function Deployment -
Desdobramento da Funcdo Qualidade) no setor de prestacdo de servigcos. O objetivo principal
deste estudo é apresentar e discutir a aplicacdo do QFD nesse setor. O trabalho de campo foi
desenvolvido em uma cooperativa de servicos odontoldgicos, localizada em Curitiba, no
estado do Parana. No decorrer da pesquisa foram identificadas as necessidades dos usuarios
de planos odontoldgicos através de uma pesquisa de mercado e foi aplicada a metodologia do
QFD. O trabalho revelou resultados que permitiram um planejamento orientado para a
melhoria da qualidade de forma prética e executavel em curto espaco de tempo.

Palavras-chave: QFD, pesquisa de mercado, qualidade em servicos.



ABSTRACT

This paper reports an application of QFD (Quality Function Deployment) in the
service industry. The main objective of this thesis is to present and discuss the applicability of
QFD in the before mentioned sector. A case study was developed in an odontology
cooperative located in Curitiba, in the Parana state. During the research, user’s necessities
regarding the odontology plans were identified through a market research. To deal with such
necessities the QFD methodology was applied. The results obtained allowed an oriented

planning leading to a quality improvement of the services in the short term.

Key word: QFD, market research, quality in services
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1 INTRODUCAO
1.1  COMENTARIOS INICIAIS

As transformagbes fundamentais na economia global tém resultado em maior
concorréncia nos mercados interno e internacional. As pressdes da competicdo tém forcado as
empresas a obtencdo de reducdo de custos, aperfeicoamento continuo de seus processos
produtivos e a aceleracdo do ritmo de inovacdo dos produtos. O rapido progresso no
processamento de informac6es e nas telecomunicacdes estd favorecendo a criacdo de uma
economia baseada na informacgdo. Os avancos no processamento das informagfes estdo
influindo na forma de administracdo das organizacGes, provocando reducgdes drasticas no
tamanho do escritorio central, descentralizando a autoridade na hierarquia. As organizagdes
estdo também alterando a maneira de operar, executando menos func¢des na propria empresa e
terceirizando desde a produgdo até a administracdo de recursos humanos, provocando um
rapido crescimento no setor de servicos na economia, abrangendo desde os mercados

financeiros até o processamento de informacdes (SPULBER, 1999).

No Brasil, segundo o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), em sua
Sintese de Indicadores Sociais 2003, o padrdo de inser¢do no mercado de trabalho caracteriza-
se pela concentragdo nas atividades de servicos, correspondendo a quase 58% da populagéo
ocupada. Segundo a Pesquisa Anual de Servicos (PAS), realizada pelo mesmo Instituto, foi
gerada no ano de 2001 uma receita operacional liquida para o setor de servigos de R$ 251
bilhGes, demonstrando um crescimento real de 10,2% em relacdo ao ano de 2000. No periodo
de 1999/1998 e de 2000/1999 as taxas de crescimento da receita liquida foram de 8,0% e
9,2%, respectivamente (Figura 1.a). Quanto as informacdes sobre postos de trabalho no setor
de servicos, a PAS 2001 registra um acréscimo de 383 mil postos de trabalho perfazendo um
total de 6.262 mil pessoas contra 5.880 mil no ano de 2000, indicando um crescimento de
8,6% no periodo. Nos anos de 1999 foram registrados 5.412 mil e no ano 1998, 5.227 mil
pessoas (Figura 1.b).



15

Bilhdes de R$ Mil

6.262

251
228
193 208 5.880

5.412
5.227

1998 1999 2000 2001 1998 1999 2000 2001

Figura 1.a — Receita operacional liquida Figura 1.b — Pessoal ocupado
Fonte IBGE, Diretoria de Pesquisas, Departamento do Comeércio e Servicos, Pesquisa Anual
de Servicos, 2001

O papel dos servigos é cada vez mais importante no fornecimento da cadeia de valor. O
valor agregado, que provinha dos processos de producdo que convertiam matéria-prima em
coisas uteis, atualmente provém cada vez mais de caracteristicas de estilo, melhorias
tecnoldgicas, imagens do produto e outros atributos que somente 0s servicos podem criar
(QUINN et al.,1997).

Segundo Drucker (1997), a principal prioridade econémica para o século XXI deve ser
aumentar a produtividade do trabalho relacionado ao conhecimento e aos servicos, entretanto
0 maior desafio social que os paises enfrentardo estd em aumentar a produtividade do setor de
servicos. Para o autor, 0 mundo enfrentara crescentes tensfes sociais e, possivelmente, lutas

de classes, se ndo vencer este desafio.

Para atuar com qualidade na prestacao de servicos, de modo lucrativo e competitivo, €
necessario que as empresas do setor adotem a inovacdo e a melhoria continuas e dominem as
mudangas. Assim essas empresas no futuro terdo uma posigéo de lideranga e conquistardo
sucesso nos negdcios. A licdo mais importante para gerentes em setores de qualquer negdcio €
colocar o cliente em primeiro lugar. Muitas organizacbes tendem a oferecer produtos e
servicos que elas imaginam que seus clientes necessitam. Organizacdes de sucesso, no

entanto, iniciam sua pesquisa perguntando aos clientes o que eles desejam (MARTIN, 1997).

As empresas que seguem a estratégia do conhecimento dos clientes ajustam-se e
moldam seus produtos para se adequarem a uma definicdo orientada pelo cliente. Este
processo pode ser caro, porém estas empresas nao analisam o valor de uma Unica transacéo,
mas o valor permanente do cliente pela empresa (TREACY; WIERSEMA, 1997).
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O uso do QFD (Quality Function Deployment - Desdobramento da Fungdo Qualidade)

contempla os aspectos abordados para a obtencdo da qualidade e competitividade. No setor de
servicos, principalmente, 0 método permite o reconhecimento das demandas, ponderado pelos
interesses da empresa quanto ao planejamento estratégico e quanto sua posi¢cdo frente a

concorréncia.
1.2 TEMA JUSTIFICATIVA DO TEMA
1.21 Tema

O tema apresentado neste trabalho de conclusdo é qualidade na prestagdo de servigos,
orientada para a busca da qualidade na prestacdo de servi¢cos de uma cooperativa de servicos
odontoldgicos. Para o desenvolvimento do trabalho é utilizada a ferramenta da qualidade QFD

— Quality Function Deployment — Desdobramento da Funcéo Qualidade.
1.2.2 Justificativa do tema

A escolha do tema deu-se pela crescente necessidade de qualificacdo no setor servicos.
Os recursos tecnoldgicos tém-se tornado acessiveis as empresas prestadoras de servigos, o0 que
proporciona um avanco e fornece ferramentas para a execucdo do trabalho com mais
competéncia. Alinhada a esta evolucdo torna-se necessaria uma melhor compreensdo do
mercado consumidor quanto as suas expectativas, para direcionar os esfor¢cos com o auxilio
dos recursos tecnologicos e humanos e aprimorar a prestacdo de servi¢cos no esforco em

atender as necessidades e desejos dos clientes.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo principal
O objetivo principal deste trabalho é avaliar a oferta de servicos de saude odontologicos.
1.3.2 Objetivos secundarios
A presente dissertagdo tem ainda como objetivos secundarios:

e Identificar as necessidades dos usuérios do plano de servigos odontol6gicos através
de pesquisa de mercado;
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e llustrar a utilizacdo do QFD no setor de servicos de salde através da aplicacao da
metodologia em uma cooperativa de servigcos odontolégicos.

1.4 METODO

O desenvolvimento deste trabalho é um estudo de caso descritivo que, conforme Yin
(1994) é uma estratégia apropriada para o0 exame de acontecimentos contemporaneos, quando

nédo se tem influéncia sobre comportamentos relevantes e consta:

e da definicdo do escopo, focando a qualidade na prestacdo de servigcos da
comercializacdo de planos odontoldgicos, por se tratar de uma é&rea que

experimenta uma expansao crescente para a qual tem que se adaptar rapidamente.

e da revisdo bibliografica sobre os temas: qualidade, sistema de servicos, qualidade
em servicos de salde, pesquisa de mercado e QFD, os quais compdem o tema

abordado;

e da definicdo de um modelo conceitual de QFD para servicos baseado no modelo

desenvolvido por Ribeiro et al. (2000), fundamentado na teoria de Akao (1990);

e da aplicacdo préatica do modelo proposto em uma cooperativa de servigos
odontoldgicos.

e da apresentacdo de plano integrado de melhorias sugerido para utilizagdo posterior

na cooperativa;

e das considerac0es finais referentes ao QFD e aos resultados e recomendagdes para
trabalhos futuros.

15 ESTRUTURA
Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos descritos na sequiéncia:

O capitulo 1 consiste da apresentagdo do trabalho com a caracterizacdo e justificativas
do tema, apresentacdo de objetivos, metodologia de trabalho e as limitacfes na pratica da
dissertacéo.

O capitulo 2 é composto por uma revisdo na literatura sobre os temas: qualidade,

sistema de servicos, qualidade em servicos de saude, pesquisa de mercado e QFD.
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O capitulo 3 apresenta a definicdo do modelo conceitual de QFD para servicos adotado

neste trabalho.

O capitulo 4 apresenta o caso que serve de analise para o estudo, iniciando com a

apresentacédo da cooperativa e em seguida descrevendo as etapas realizadas.

O capitulo 5 compde-se das conclusfes acerca do trabalho realizado e recomendacdes

para trabalhos futuros.
1.6 LIMITACOES DO TRABALHO.

O trabalho limitou-se a pesquisa dos clientes externos da regido metropolitana de
Curitiba, ouvindo-os em seus domicilios ou local de trabalho, ndo os pesquisando quanto ao

atendimento clinico nos consultdrios odontoldgicos dos dentistas cooperados.

A cooperativa atua em todo o territorio nacional, porém, para a aplicacdo deste trabalho
foi selecionada a unidade de Curitiba que servira de piloto a ser expandido para as demais

unidades.

Deve se considerar ainda, quanto a revisao bibliografica, que ndo teve a pretensdo de

esgotar os temas abordados relacionados com a qualidade de atendimento em servicos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1  CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA QUALIDADE

Os estudos na area da Qualidade, bem como diversas ferramentas da area de Estatistica,
tém suas origens no inicio do seculo XX, principalmente pela contribuicdo de R. A. Fisher.
Fisher criou uma metodologia para organizacéo e analise de experimentos, a qual passou a ser
conhecida como Projeto e Avaliacdo de Experimentos. A metodologia, inicialmente
desenvolvida visando a organizacdo de experimentos na area de Agricultura, é considerada

por diversos autores como um marco inicial nos estudos sobre Qualidade (GREEN, 1996).

Ainda na década de 1920, Shewhart, estatistico da Bell Laboratories (empresa de
telefonia norte-americana), utilizou os conceitos estatisticos da pesquisa de Fisher para propor
o Controle Estatistico da Qualidade (CEQ), uma ferramenta que permitia monitorar o
desempenho de processos, relativamente a caracteristicas de qualidade relevantes, ao longo do
tempo. Shewhart também foi responséavel pelo desenvolvimento do ciclo PDCA (Plan, do,
check, act) “planejar-executar-verificar-atuar”’, um modelo circular de planejamento da

melhoria da qualidade em processos e servicos (AQUILANO, 2001).

O trabalho de Shewhart influenciou a Deming e Juran, dois importantes pesquisadores

na area de Qualidade.

Deming foi um dos especialistas enviados pelo governo norte-americano ao Japéo, em
1946, para auxiliar no processo de industrializacdo no pds-guerra. Segundo Green (1996),
Deming foi o responsavel pela introdugéo e difusdo dos conceitos do CEQ e do ciclo PDCA
na industria japonesa. Devido a ampla promocdo que deu ao ciclo PDCA, este passou a ser
conhecido como ciclo de Deming (SLOAN; CHMEL, 1996).

Deming contestou a idéia de que os custos aumentam com o0 aumento da qualidade. Ele
demonstrou que, na verdade, produzir um produto com qualidade ¢ menos custoso, pois ao
produzir-se corretamente na primeira vez, economiza-se ao evitar retrabalhos e reparos, além
de eliminar o custo de refugar materiais ndo conformes (AQUILANO, 2001). O método
utilizado por Deming € filosoficamente humanistico. Sua mensagem a alta direcdo das
empresas € "se sua companhia faz produtos ruins, a culpa é da alta administracdo e de mais
ninguem" (GUAZZI, 1999).
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Juran, assim como Deming, visitou o Japao ap6s o final da Il Guerra Mundial para
auxiliar na reconstrucdo das industrias japonesas. Juran € mais conhecido por divulgar o
Controle Total da Qualidade (TQC — Total Quality Control). O TQC pode ser considerada
uma filosofia abrangente de negécios a ser praticada em toda empresa, com énfase na
qualidade. Sua abordagem para qualidade é focada em trés areas: (i) planejamento da
qualidade, (ii) controle da qualidade e (iii) melhoria da qualidade (AQUILANO, 2001;
GREEN,1996).

Conforme relatado por Green (2001), ndo obstante o movimento de controle da
qualidade ter-se iniciado nos Estados Unidos, o Japédo tornou-se o lider em qualidade durante
muitos anos. O trabalho de Genichi Taguchi € um dos motivos da lideranca japonesa na area
de qualidade. Apds a Il Guerra Mundial, Taguchi propds simplificacdes na teoria de Projeto e
Avaliacdo de Experimentos de Fisher. O método resultante dessas simplificacbes passou a
integrar a formag@o em Engenharia no Jap&o. Taguchi utiliza uma abordagem da engenharia
para projetar qualidade, focando em projetos de experimentos para aumentar o lucro e a

qualidade dos produtos.

Ishikawa, criador do diagrama de causa e efeito, contribuiu para a revolucdo japonesa
da qualidade. O diagrama aborda problemas de qualidade buscando suas causas a partir da
analise de aspectos reincidentes nesses problemas, tais como ferramental, meio ambiente,
aspectos humanos, etc. Ishikawa tambem foi o criador dos Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ), que sdo grupos de individuos, normalmente ligados a areas operacionais, que se
reGnem para discutir problemas de qualidade, abordando-os através de da utilizacdo de

ferramentas estatisticas simplificadas de coleta e anélise de dados (GUAZZI, 1999).

Além dos pesquisadores acima citados, cujo trabalho foi essencial para o
desenvolvimento da qualidade industrial, algumas associagdes tiveram papel importante nesse
desenvolvimento. Todas elas continuam em atividade e tém sua atuacdo brevemente descrita

na seqliéncia (a exposicdo que se segue foi baseada em Guazzi, 1999).

A JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers — Unido Japonesa de Engenheiros
e Cientistas), entidade privada fundada em 1946, iniciou seu projeto de pesquisa,
desenvolvimento e aplicacdo do controle da qualidade nas industrias japonesas em 1949,
através da constituicdo de um Grupo de Pesquisa em Controle da Qualidade - GPCQ. Uma

das primeiras iniciativas do GPCQ foi a elaboracdo de um curso béasico sobre controle da
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qualidade, transmitido pelo radio. O texto veiculado foi reimpresso quase 200 vezes e chegou
a uma tiragem de aproximadamente um milhdo de exemplares até 1984. A JUSE atua até

hoje, prestando servigos de consultoria a empresas no Japao e no exterior.

Em 1979, Juran fundou o Juran Institute, nos Estados Unidos. O Instituto, com
escritérios na Australia, Canada, Holanda e Espanha, é uma referéncia mundial em pesquisa,
consultoria e treinamento na area da geréncia da qualidade. O objetivo basico esta expresso no
catalogo de produtos do Instituto: "Ajudamos as organizacdes-clientes a aplicar os métodos e
procedimentos da geréncia da qualidade para aumentar a lealdade do cliente, melhorar a
produtividade, e conseguir uma distingdo competitiva".

2.2 OSISTEMA DE SERVICOS

Todas as categorias basicas de fluxos econdmicos resultam da producdo, que é
considerada como atividade econémica fundamental (ROSSETTI, 2000). Os recursos de
producdo, também conhecidos como fatores da produgdo, sdo assim denominados: (i) terra —
recursos da natureza; (ii) Trabalho — populacdo economicamente mobilizavel; (iii) capital —
diferentes categorias de capital; (iv) tecnologia — capacidades tecnoldgicas;, e (V)

empresariedade — capacidades empresariais.

Estes fatores estdo presentes, em diferentes proporgdes, em todos 0s setores do processo
produtivo. A intensividade com que se da o emprego de cada um dos fatores e as diferentes
categorias de produtos resultantes sdo os parametros para a classificacdo das atividades de
producédo (ROSSETTI, 2000).

Usualmente, atividades de producdo sdo classificadas em primarias, secundarias e
terciarias. Como se observa na Figura 2, o setor de servigos encontra-se no segmento

denominado terciario, geralmente caracterizado pela intensidade do fator trabalho.

Lavouras.

Producédo animal.

Extragdo vegetal.

Industria extrativa mineral.
IndUstria de transformacéo.
IndUstria da construcéo.
Atividades semi-industriais.

Atividades primarias.

Atividades secundarias.

Comércio.

Intermediac&o financeira.
Transportes e comunicagdes.
Governo.

Outros servigos.

Atividades terciarias.

Figura 2 — Atividades econdmicas e seus segmentos (ROSSETTI, 2000)
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Dentro da categoria, 0s servicos podem ser classificados por diversos critérios. O IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) utiliza em sua Pesquisa Anual de Servi¢cos
(PAS), a seguinte classificacdo: servicos prestados as familias, servicos prestados as
empresas, servigos de informagdo, correio, transporte e servicos auxiliares, atividades

imobiliarias e aluguel de veiculos, maquinas e equipamentos, e outros servicos.

Para Aquilano (2001), a classificacdo de servigos de acordo com linhas de mercado
(servicos financeiros, servicos de salde, servicos de transporte), embora seja Util para a
apresentacdo de dados econémicos, é pouco adequada para a administracdo da producéo, pois

informa pouco a respeito do envolvimento do cliente no processo.

Segundo o autor, o item que distingue operacionalmente um sistema de servico de
outro, na sua funcdo producdo, € a extensao do contato com o cliente na criacdo do servico. A
extensdo do contato é definida como a porcentagem de tempo que o cliente fica envolvido no
sistema, em relacdo ao tempo total necesséario para a execucdo do servico. A classificacdo
resultante apresenta em seus dois extremos: sistemas de alto contato e sistema de baixo

contato.

Em um sistema de alto contato, o cliente estd envolvido no processo de producéo.
Assim ele pode interferir no tempo de demanda, na natureza exata e na qualidade do servico.
Em um sistema de baixo contato, em contrapartida, devido a pouca intera¢cdo com o sistema, 0

cliente pouco interfere no servico durante o processo de producao.

Partindo deste conceito, identificar a intensidade do grau de contato do sistema de
servigos pode ser decisivo para a tomada de decisdes gerencias. Os sistemas de servico com
alto grau de contato sdo, em geral, mais dificeis de gerir do que aqueles com um baixo grau de
contato. Em sistemas de alto contato o cliente estd envolvido, interagindo diretamente no
processo (FERREIRA, 1997).

Para melhor compreensdo dos servigos em geral, Schmenner apud Aquilano (2001)
propde um método de classificacdo em duas dimensbes. A primeira dimensdo, grau de
interacdo do cliente e adaptacdo ao servigo, € semelhante ao grau de contato com o cliente
mencionada na classificagdo anterior. Além deste fator, Schmenner também inclui o grau de
intensidade de m&o-de-obra necesséria para a efetivacdo do servico. Os dois fatores resultam
em uma matriz de processo de servicos, como aparece na Figura 3. Nesta matriz, o autor

define quatro categorias amplas de servico. A fabrica de servigcos é caracterizada por baixo
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grau de intensidade de mao-de-obra e baixo grau de interacdo com o cliente e adaptagéo a ele.
A loja de servicos tem 0 mesmo baixo grau de intensidade de mao-de-obra, mas um nivel
mais alto de interagdo com o cliente e adaptagéo a ele. Os servigos de massa sdo definidos por
um alto grau de intensidade de mao-de-obra, mas com grau relativamente baixo de interacdo
com o cliente. Por fim, os servigos profissionais exigem tanto um alto grau intensidade de

méo-de-obra, quanto um alto grau de interacdo com o cliente e adaptacdo a ele.

Grau de interacdo e adaptacdo do cliente
Baixo Alto
Fabrica de servigcos Loja de servicos
Baixo e Companhia aérea e Hospitais
Grau de e Transportadora e Oficina de carros
intensidade e Hotéis e Qutras oficinas
de mao-de- e Resorts e recreacdes
obra Servigos de massa Servico profissional
e Varejo o Médicos
Alto e Atacado e Advogados
e Escolas e Contadores
e Aspectos varejistas dos e Arquitetos
bancos comerciais

Figura 3 - Matriz de processo de servi¢cos
Fonte: Schmenner apud Aquilano (2001)

A classificacdo na Figura 3, incluindo a intensidade de méo-de-obra, fornece aos
gerentes de servicos mais condicBes para o desenvolvimento de estratégias para suas
organizag6es. Os servicos com baixa intensidade de méo de obra, por exemplo, costumam ser
de capital intensivo e de altos custos fixos e ndo podem ajustar-se facilmente as alteracdes de
demandas. Os gerentes de servicos com operacOes de alta méo-de-obra enfrentam questdes
que exigem um enfoque diferente. Aqui a gestdo da forca de trabalho é essencial, com a
énfase na contratacao e treinamento de pessoal (AQUILANO, 2001).

Outro método de classificacdo de servigos € apresentado por Las Casas (1991) e leva em
consideracdo o esforco do consumidor para a obtencdo dos servicos. A distribuicdo fica
organizada, conforme detalhado abaixo, em dois grandes grupos: servi¢cos de consumo e

servigos industriais.

Os servicos de consumo sdo aqueles prestados diretamente ao consumidor final e
subdividem-se em servicos de conveniéncia, de escolha e de especialidade: Um servico de
conveniéncia ocorre quando o consumidor ndo tem necessidade de comparar as empresas

prestadoras pelo fato de ndo haver diferencas perceptiveis entre si. E o caso de tinturarias,



24

sapatarias, empresas de pequenos consertos. Um servico de escolha caracteriza-se pela
diferenciacdo nos custos dos servigos de acordo com a qualidade do servico ou o prestigio da
empresa. Neste caso é justificAvel uma pesquisa entre as prestadoras de servigo. S0 0s
servigos prestados por bancos, seguros. Servicos de especialidade sdo altamente técnicos e
especializados. O consumidor procurara obter os servigcos de especialistas, tais como médicos,

advogados e técnicos.

Os servicos industriais sdo aqueles prestados a organizac@es industriais, comerciais ou
institucionais e subdividem-se em servigos de equipamentos, de facilidade e de consultoria ou
orientacdo. Servicos de equipamentos sdo servicos relacionados com a instalagdo, montagem
ou manutengdo de equipamentos. Servicos de facilidade incluem os servicos financeiros, de
seguros e outros que tém por finalidade facilitar as operaces da empresa. Servicos de
consultoria ou orientagédo sdo os que auxiliam na tomada de decisOes. Incluem os servigos de

consultoria, pesquisa e educagéo.

As classificacdes aqui apresentadas, no tocante a grupos de servicos, grau de contato do
cliente com os servicos, intensidade de mao-de-obra e esfor¢co de compra do consumidor,
exemplificam algumas das muitas possibilidades para estabelecer um esquema classificatério

que melhor atenda ao objeto do estudo.

Servicos séo diferentes de bens de consumo. Assim, a administracdo de uma empresa do
setor de manufatura também é diferente da administracdo de uma empresa de servicos
(ZEITHAML, 2000). A Tabela 1 apresenta alguns fatores identificados por Buffa e Sarin
(1987) que tornam mais clara essa diferenciacéo:

Tabela 1 — Aspectos caracteristicos de produtos e servicos (BUFFA; SARIN, 1987)

PRODUTOS SERVICOS

e  Tangiveis e Intangiveis e pereciveis; consumidos no processo de
sua producdo;

e  Podem ser produzidos para estoque, tendo e Disponibilidade alcancada mantendo-se o sistema
disponibilidade na prateleira; produtivo aberto para prestar o servico;
e  Contato minimo com o consumidor final; e  Grande contato com os clientes ou consumidores;
e  Processamento complexo e interrelacionado; . Processamento simples;
e Demanda variavel numa base semanal, mensal ou . Demanda normalmente variavel em base horéria,
sazonal; diaria ou semanal;
e  Mercados atendidos pelo sistema produtivo sdo e  Mercados atendidos pelo sistema produtivo s&o
regionais, nacionais ou internacionais; normalmente locais;
e Grandes unidades que se beneficiam de economiasde | e  Unidades relativamente pequenas para servir a
escala; mercados locais;
e Localizacédo do sistema esta relacionada aos mercados | ¢  Localizagdo depende da localizagdo dos usuarios,
regional, nacional e internacional; clientes ou consumidores locais;
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As diferencas entre bens e servigos resultam em desafios exclusivos para a
administracdo de servicos e para os fabricantes que fazem dos servicos sua oferta central.
Outra abordagem adotada para diferenciar servigos de bens de consumo é apresentada por
Teboul (1992) e utiliza o conceito de interface, ou seja, o local de interacdo entre o usuario e
um sistema de producdo. No caso de um servi¢o 0 usudrio esta fisicamente presente nesta
interface, ocorrendo a producdo e o consumo simultaneamente. Freqlientemente a interface é
respaldada por um “suporte” que vai elaborar os processamentos fisicos como a elaboracdo de
documentos, transagdes ou analise de laboratério. Embora em qualquer transagdo realizada
com cliente sempre haja a separacédo entre interface e suporte, no caso do servigo o tratamento
do cliente realiza-se essencialmente na interface. Ja em uma industria, o papel de suporte é
fundamental. Assim sendo, para gerir um servico é essencial gerenciar a interface; para gerir
um produto manufaturado, por outro lado, a importancia maior esta voltada para as atividades

de suporte.

A diferenca entre produtos e servicos é vista por Aquilano (2001) enfocando a
competitividade. Uma empresa de manufatura pode ser exemplar nas capacidades de projeto,
mas apenas regular em sua producdo, e ainda assim ser uma lider de mercado. O mesmo néo
ocorre em uma operacdo de servicos, na qual as atividades de producdo constituem todo ou
parte do produto. A competitividade de uma empresa de servi¢cos geralmente depende mais da

forca de suas capacidades de producao do que em uma empresa de manufatura.

Alguns pressupostos se aplicam a empresas de manufatura e de servigos. Em qualquer
dos casos, por exemplo, erros e defeitos sdo caros e devem ser evitados. O custo de um
defeito que chega até o consumidor ou destinatario pode ser muito alto, mas néo se pode saber
exatamente de quanto sera. Definir operacionalmente um defeito também pode ser tao dificil

para os servi¢cos como para a linha de produgédo (DEMING, 1990).

Outros aspectos, no entanto, sdo caracteristicos apenas de empresas prestadoras de

servigos. Segundo Deming (1990), a maioria das industrias de servicos oferece:

1. TransacOGes diretas com grandes quantidades de pessoas: clientes, depositarios,

segurados, contribuintes, devedores, consumidores e outros.

2. Grande volume de transacGes nas principais areas de vendas: empréstimos, prémios,

depdsitos, impostos, débitos, juros.
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3. Grande volume de papel envolvido nas areas principais de negdcio: comprovantes de
vendas, faturas, cheques, cartbes de credito, contas de débitos, reivindicacdes,

devolucéao de impostos, correio.

4. Grande quantidade de processamento: transcri¢do, codificacdo, calculos, digitacéo,

tabulacdo, construcéo de tabelas.
5. Muitas transa¢fes com peguenas guantias e poucas com grandes valores.
6. Um grande nimero de maneiras de cometer erros.

7. Manuseio e remanuseio de grandes quantidades de pequenos itens: em comunicacoes,
correios, seu préprio departamento de folha de pagamento, seu proprio departamento

de compras.

Sendo assim, os servicos, pelas suas peculiaridades, exigem tratamento diferenciado em
termos de gerenciamento. Las Casas (1991) enumera as caracteristicas dos servigcos que
resultam na necessidade de diferenciagdo na sua gestdo: intangiveis, inseparaveis,

heterogéneos e simultaneos. Segue-se o detalhamento dessas caracteristicas segundo o autor.

Servicos sdo intangiveis — O aspecto da intangibilidade exige comprovacdo, devendo-
se dar evidéncias para o cliente através de algumas atitudes mercadolégicas, denominadas
“manuseio da evidéncia” (BERRY apud LAS CASAS, 1991). Na evidéncia fisica, a empresa
pode visar a projecdo da imagem desejada demonstrando toda a parte concreta e material da
melhor forma possivel. Uma boa localizacdo da empresa, ou 0 esmero na apresentacdo da
parte material agregada aos servicos caracterizam esforgo de evidéncia fisica. A aparéncia do
prestador de servicos pode ser considerada a “embalagem” do profissional e é conveniente

que esteja adequada as expectativas do cliente.

A formacdo da imagem deve ser uma das principais preocupa¢fes na administracdo de
servicos, além de procurar tangibilizar o mé&ximo possivel suas promessas, através de
apresentacdes de vendas, folhetos, catalogos, descricdo do produto, referéncias de clientes

atendidos ou qualquer outra comprovacao de identidade profissional.

Servicos sdo inseparaveis — a prestacdo se dd& no momento em que o consumidor

defronta-se com o funcionéario da empresa prestadora do servico. Assim sendo, a produgéo e o
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consumo ocorrem simultaneamente. A imagem da empresa dependera do nivel da prestacdo

de servigos, que esta diretamente associado ao preparo do profissional.

Servicos sdo heterogéneos — a prestacdo de servicos estd muitas vezes ligada ao ser
humano. A postura e objetivos da empresa séo assimilados de maneira diferenciada por cada
funcionario, com percepc¢es diversas, 0 que resulta em diferentes maneiras de atendimento.
Além disso, o funcionario esta sujeito a variacbes de humor e o nivel de disposi¢do nédo é
sempre 0 mesmo, o que pode refletir em atendimentos de menor ou maior qualidade pelo
mesmo profissional, em momentos distintos. Porém a heterogeneidade pode ser uma

vantagem por permitir ao vendedor uma melhor adequagéo as necessidades do consumidor.

Servicos sdo simultaneos — a prestacdo dos servigos € 0 consumo ocorrem a0 mesmo
tempo. A oportunidade do prestador de servicos demonstrar sua eficiéncia e especialidade
ocorre quando ele estd frente ao cliente. Cliente bem atendido € uma condigdo essencial
quando se analisa a caracteristica da simultaneidade.

Carvalhal e Ferreira (2000) enfocam a evolucdo das empresas de servigos sob 0 aspecto
do desenvolvimento de produto e permanéncia no mercado. A Figura 4 apresenta um grau de
envolvimento crescente com o cliente durante o processo de producdo, que parte de um tipo
de organizacdo produtora de bens tangiveis, onde o envolvimento é minimo e atinge outro

polo, onde o envolvimento é intenso e freqlente, como a producdo de servicos (bens

intangiveis).
Pesquisa Identificacdo de
de mercado necessidades
para desenvolver individuais
produtos para
desenvolver
produtos
Envolvimento
Feedback requerido Feedforward
p/ avaliar A diferenciacéo se da pela adi¢do | p/ avaliar
desempenho de valor agregado ao bem impactos
Bens < ———"— Servicos
(de massa) (personalizados)
tangiveis Produtos intangiveis

Figura 4 - Grau de envolvimento do Cliente
Fonte Carvalhal e Ferreira (2000)
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O envolvimento minimo nas organizacGes que produzem bens tangiveis é compensado
por pesquisas de mercado para o desenvolvimento de produtos. Nas empresas produtoras de
servico, o envolvimento é intenso e frequente, e as necessidades individuais devem ser
levadas em consideracdo para o desenvolvimento do produto. O controle, historicamente
exercido por instrumentos de feedback, ou seja, correcdes de desvios a posteriori, passa a
requerer respostas em tempo real e a capacidade de antever problemas potenciais para orientar
acOes de lideranca: o feedforward (Termo técnico de cibernética: o fluxo de informacdes de
uma fase de um processo para uma fase posterior) (CARVALHAL; FERREIRA, 2000).

2.2.1 Dimensdes da Qualidade em Servicos

O que determina a satisfacdo ou insatisfacdo a respeito de um servi¢co ou de um produto
é a relacdo entre as expectativas do consumidor e o desempenho percebido. Quando o servico
excede as expectativas, é considerado de qualidade excepcional; ndo atendendo as
expectativas, € considerado como inaceitavel. A qualidade é satisfatéria quando se confirmam
as expectativas (KOTLER, 1999; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Consumidores baseiam suas expectativas nas mensagens que recebem de algumas
fontes de informagdes, entre elas a propaganda boca a boca, as necessidades pessoais e as
experiéncias anteriores. A comunicacdo boca a boca representa as recomendacfes que 0s
clientes recebem de outros clientes. Pela impossibilidade de avaliar o servi¢o antes da compra,
0s consumidores baseiam-se em recomendacdes de terceiros ou pistas da qualidade do servico
gue pretendem comprar. A experiéncia anterior proporciona um conhecimento prévio do
servico e pode influenciar na expectativa do cliente. Contudo, as necessidades pessoais sdo 0
principal fator formador das expectativas do cliente a respeito dos servigos, pois os clientes

procuram o servico visando atender a estas necessidades (GIANESI; CORREA, 1994).

Um dos trabalhos mais conhecidos a respeito da qualidade percebida em servicos é o de
Zeithaml, Parassuraman e Berry (1990) que identificaram as cinco primeiras dimensdes que
os clientes utilizam para julgar a qualidade em servicos: confiabilidade, responsabilidade,
seguranca, empatia e tangibilidade. A Figura 5 permite a visualizacdo da influéncia destas
dimensdes para a qualidade percebida do servi¢o. O detalhamento a seguir esti baseado em
Fitzsimmons; Fitzsimmons (2000).
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Propaganda Necessidades Experiéncias
boca a boca pessoais passadas
A\ 4
Dlme_nsc”)es da Servico Qualidade Percebida do Servico
Qualidade em esperado
Servigos 1. Expectativas excedidas ES < PS ©
Confiabilidade (Qualidade excepcional)
Responsabilidade 2. Expectativas atendidas ES = PS ©
Seguranca Empatia Servico (Qualidade satisfatoria)
Tangibilidade percebido 3. Expectativas ndo aten.didas'E,S >ps @
(Qualidade inaceitavel)

Figura 5 — Qualidade percebida do servico
Adaptada de Parassuraman, Zeithaml e Berry, (1985)

Confiabilidade diz respeito a um servico confiavel, cumprido no prazo, sem erros, sem
modificagcOes e com exatiddo. Responsabilidade implica em fornecer o servigo prontamente e
estar a disposto a auxiliar aos clientes. Mesmo ocorrendo falha em um servico, a capacidade
para recupera-la podera criar muitas percepc¢des positivas a respeito da qualidade. Seguranca
é o conhecimento e a cortesia dos funcionarios. Essa dimensdo requer competéncia para
realizar o servigo, comunicagdo efetiva com o cliente, bem como a capacidade de transmitir
confianca e confidencialidade. Empatia pressupde acessibilidade, sensibilidade e esforco para
entender as necessidades do cliente, sendo evidenciada através do interesse pelo cliente e de
atencdo personalizada. Finalmente, tangibilidade diz respeito a aparéncia das instalacdes
fisicas, equipamentos, pessoal e materiais para comunicacdo sdo evidéncias tangiveis do
servigo oferecido. As boas condi¢cbes do ambiente exibido pelo prestador de servigo

demonstram o cuidado e a atencdo aos detalhes.
2.2.2 Modelo conceitual de qualidade em servigos

Berry, Parasuraman e Zeithaml (1990) apresentam um modelo conceitual de qualidade
em servicos. Neste trabalho ficam enfatizados os gaps, ou lacunas decorrentes da distancia

entre as expectativas do cliente e a qualidade percebida ante o servigo prestado.

Conforme mencionado anteriormente, a qualidade em servicos € dada pela diferenca
entre as expectativas e a percepcdo do cliente quanto ao servico prestado. O gap 5 representa
esta diferenca, ou seja, a existéncia desta lacuna indica um problema da qualidade que foi
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percebido pelo cliente. Os outros gaps sao as possiveis causas para que ele ocorra. O esquema
apresentado na Figura 6 representa um modelo de analise das possiveis causas da baixa
qualidade percebida pelo cliente (GIANESI; CORREA, 1994).

O gap 1 representa a divergéncia entre as expectativas do cliente e a percepgao destas
expectativas pela administracdo. Esta lacuna origina-se da falta de uma plena compreensdo
por parte da empresa de como os clientes desenvolvem suas expectativas, baseados em varias
fontes: comerciais (andncios), pessoais (familia, amigos) e experiéncias anteriores com
competidores da empresa. O gap 1 pode ser minimizado conhecendo melhor o que o cliente
espera dos servigos, por meio de melhores pesquisas de mercado. A adocdo de melhor
comunicacdo entre administracdo e funcionarios e a reducéo de niveis gerenciais que afastam
o cliente podem ser medidas administrativas eficazes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2000).

O gap 2 resulta da divergéncia entre as especificacbes da qualidade atuais e as
expectativas dos clientes. A inadequada padronizacdo do trabalho e a falta de definicdo de
metas sdo fatores que contribuem para a formacdo deste gap. Segundo Keith (1991), quando
se estabelecem padrdes, deve-se assegurar que todos os envolvidos na distribui¢do do servico
tenham um entendimento claro do que se espera. Um gerenciamento eficaz, a padronizacéo
das etapas do processo e a identificacdo das possiveis causas de descomprometimento do

corpo funcional podem eliminar este gap

O gap 3 origina-se da discrepancia entre o desempenho do servico prestado e suas
especificacbes. Mesmo quando existe orientacdo para boa execucao dos servigos e para tratar
os clientes de forma adequada, 0 bom desempenho dos servicos nem sempre é totalmente
garantido. Os padrGes devem ser sustentados através de recursos (pessoas, sistemas e
tecnologia) e devem ser reforgados. A premiacdo dos funcionarios deve ser feita com base
nestes padrdes. Alguns fatores que originam o gap 3 compreendem funcionarios que nao
entenderam claramente os papéis que devem representar na empresa, tecnologia inadequada,
recompensa ou premiacdo impréprias. Todos estes fatores estdo relacionados aos recursos
humanos como recrutamento e selecdo, treinamento, definicdo de tarefas e estrutura
organizacional (ZEITHAML, 2003).

O gap 4 é decorrente da diferenca entre o servico prometido e o0 servigo prestado. As

expectativas ndo sdo geradas somente por anuncios na midia, mas também por impressdes
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transmitidas por funcionarios da linha-de-frente da empresa. A lacuna pode ser ocasionada
por promessas em excesso, gerando altas expectativas ou por propaganda insuficiente, onde o
cliente ndo toma conhecimento de pontos de qualidade dos servigos. Devem ser observadas as
dimensdes e caracteristicas da qualidade mais importantes para o cliente e refletir

precisamente o que o cliente quer receber do servi¢co (FERREIRA, 1997).

CLIENTE

Comunicacao Necessidades Experiéncias
Pessoal Pessoais Passadas

Servigo
Esperado

A
Gap 5
v

Servico
Percebido

A

EMPRESA ¥
DE Servigo Gap4 Comunicagio

SERVICOS Fornecido |a—"" Externa com os

Clientes

Gap3 | 1
;

Gapl

Especificacoes
da Qualidade em
Servicos

Gap 2 T
A

Gerenciamento
da Percepcéo das
Expectativas dos

Clientes

\4

Figura 6 — Modelo conceitual da qualidade em servicos
Fonte: Zeithaml et al., 1990
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2.2.3 Contexto de Servico

Segundo Albrecht (1992), todos o0s encontros entre clientes e a empresa ocorrem em um
contexto de servico. No Modelo do Momento da Verdade da Figura 7 o ambiente, que é o
contexto de servico, € o impacto de todos os fatores sociais, fisicos e psicologicos que
ocorrem no momento da verdade. Tanto o cliente como a pessoa que faz o atendimento,
encaram o momento da verdade com base em seus respectivos esquemas de referéncias. O
esquema de referéncia de cada pessoa é consequéncia de varias entradas, que sdo: atitudes,
valores, crengas, desejos, sentimentos e expectativas. Algumas destas entradas do cliente

podem ser diferentes das do funcionario, o que torna a visdo do encontro diferente para

ambos.
CONTEXTO DE SERVICO
Entradas Entradas
Atitudes Atitudes
Valores Esquema de ° Esquema de referéncia ~ Valores
Crencas  oferancia do Cliente do Funcionario Crencas
Desejos Desejos
Sentimentos Sentimentos
Expectativas Expectativas

Figura 7 - O momento da verdade
Fonte Albrecht & Bradford (1989)

2.2.4 Qualidade em Servicos de Saude

O processo de administracdo da salde envolve complexos relacionamentos com
consumidores, fornecedores e diversas forcas ambientais como a clientela, os sindicatos, as
sociedades médicas e odontoldgicas e as industrias. Em servigos de salde o administrador,
como lider de unidades administrativas ndo tem apenas funcGes internas, mas participa
diretamente do processo de elaboracdo de politicas, além das forcas ambientais citadas. A
responsabilidade da administracdo exige equipe e divisdo de responsabilidade entre
administradores, politicos, lideres de comunidade, profissionais de saude e outros
profissionais (MEZOMO, 1995).
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2.2.4.1 Avaliacdo da Qualidade em Servicos de Saude

Avedis Donabedian foi o fundador do campo da garantia da qualidade nos servicos de
salde como uma disciplina reconhecida. Desenvolveu um quadro conceitual para o
entendimento da avaliacdo da qualidade em saude partindo dos conceitos de estrutura,
processo e resultado, detalhados na Figura 8 (BERWICK 1994; MALIC, 1998).

Recursos fisicos, humanos, materiais e financeiros
ESTRUTURA necessarios para a assisténcia médica. Inclui financiamento e
mao-de-obra qualificada.

Atividades envolvendo profissionais de saude e pacientes,

PROCESSO com base em padrdes aceitos. A andlise pode ser sob o ponto de
vista técnico e/ ou administrativo.
RESULTADO Produto final da assisténcia prestadas, considerando salde,

satisfacdo de padroes e expectativas.

Figura 8 — Avaliacdo da qualidade em saude (DONABEDIAN, 1980)

Seguem se algumas consideracdes tecidas por Donabeidan, nas Figuras 9 e 10 em
relacdo a natureza do problema da qualidade e as estratégias de garantia e melhoria da

qualidade do modelo de assisténcia a saude comparativamente ao modelo industrial:

MODELO INDUSTRIAL MODELO DE

ASSISTENCIA A SAUDE

Problemas decorrentes ou Defeitos no desenho dos Competéncia do profissional
caracterizados por sistemas, produtos, e variabilidade na préatica

processos de producédo clinica

Figura 9 — Natureza do problema da qualidade — adaptado de Donabedian

MODELO INDUSTRIAL MQDELO‘DE )
ASSISTENCIA A SAUDE
Influéncia na performance

Enfase Mudancgas estruturais, profissional através da
incluindo treinamento educacéo, treinamento,
supervisao
Gestdo participativa, Realidade vivida sobretudo
Modelo de gestéo delegacgéo de por médicos, poucos com

responsabilidades, educacdo | treinamentos em métodos da
e treinamento, recompensas | qualidade

Figura 10 — Estratégias de garantia e melhoria da qualidade — adaptado de Donabedian
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A transposicdo de um modelo da qualidade concebido para a industria americana ou
japonesa requer uma série de adaptacdes para a real aplicabilidade da realidade brasileira. No
universo da saude torna-se ainda mais dificil sua aplicacéo, requer adaptaces e um profundo
conhecimento, pois muitos fatores sociais, pessoais e ambientais interferem nos resultados
(MALIK, 1998; MEZOMO, 1995).

Um componente critico nas organizac@es de saude focadas na qualidade € o processo de
medicdo. A utilizacdo de indicadores na saude é Util para o estabelecimento de padrdes e para
acompanhamento de sua evolucdo. As organizacdes de atendimento a salde comegam a ver
0s méritos da medicdo e estdo avaliando a redugdo do tempo de ciclo, indices de melhoria de
satisfacdo do cliente, reducdo de erros e outros critérios impulsionados pela qualidade
(HARRINGTON, 1997).

Devem ser escolhidos indicadores que apontem problemas da qualidade relevantes para
os envolvidos na situacdo e para tomadores de decisdo. Dificilmente um Unico indicador, de
forma isolada, pode mostrar a realidade; € muito mais provavel que um grupo deles, juntos,
reflita determinada situacdo. Para que os indicadores sejam uma boa ferramenta de gestdo é
necessario que os dados sejam trabalhados para que deles se possa extrair informacdes. Isto
implica em facilidade de acesso e manuseio de dados, sendo fundamental um sistema de
informacdes capaz de proporcionar melhores elementos para construcdo destes indicadores
(MALIK, 1998).

Se na linguagem da qualidade total “ouvir a voz do cliente” significa avaliar se os
produtos ou servigos estdo atendendo as necessidades, na qualidade de servi¢os de saude
“ouvir a voz do cliente” inclui a avaliagédo sistematica, tanto das atitudes dos pacientes como

do impacto dos processos de tratamento sobre a satde dos pacientes (BERWICK, 1995).
2.3 PESQUISA DE MERCADO

Tomar decisdes acertadas em qualquer campo depende da disposicdo de informacgdes
confiaveis e de fazer bom uso delas. Isto ndo se aplica somente ao Marketing, mas a todos 0s
departamentos da empresa incluindo financas, producao e recursos humanos. A Pesquisa de
Mercado (PM) pode ser aplicada a qualquer tipo de mercado, porém dependendo de sua
natureza existe diferenca técnica e de abordagem. Para executar uma PM, deve-se definir
primeiramente o procedimento a ser seguido e aprimorar-se em determinados mercados e

técnicas de pesquisa. Existem dois tipos de mercado: aqueles onde os consumidores sdo
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individuos ou familias comprando para a satisfacdo de suas proprias necessidades e aqueles
onde o consumidor € uma organizagao - uma empresa, um Orgdo publico ou outra entidade
(HAGUE; JACKSON, 1997).

Toda empresa deve organizar o fluxo de informagOes para seus administradores de
marketing, estudando suas necessidades e projetando sistemas de informacGes para atendé-las
(KOTLER 1998). O Sistema de Informacgdes de Marketing (SIM) é constituido de pessoas,
equipamentos e procedimentos que monitoram os resultados da empresa e o ambiente externo,
selecionam, avaliam, distribuem informacdes necessérias, atuais e precisas para apoio as
decisdes de marketing, que é o seu principal objetivo (KOTLER, 1999; MATTAR, 1994). A
Figura 11 ilustra a atuacdo do sistema, que interage diretamente com 0s gerentes de
marketing, inicialmente para identificar suas necessidades de informacédo. Em seguida, 0
sistema desenvolve informacGes a partir de busca nos registros internos da empresa,
atividades de inteligéncia e pesquisa de marketing e procede a analise de informagcdes,
processando os dados para torna-los mais Uteis. Finalmente distribui as informacdes aos

gerentes para ajuda-los na tomada de decisdo (KOTLER, 1999).

Sistema de Informacéo de Marketing

Registros Inteligéncia
Internos de Marketing

Andlise da Pesquisa de
Informagéo Marketing

Decisbes e comunicagdes de Marketing

Figura 11 — Sistema de Informacdes de Marketing — Kotler (1999)
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2.3.1 Etapas da Pesquisa de Mercado

O processo de pesquisa elaborado de forma planejada e sistematica assegura que todos
0s aspectos do projeto sejam consistentes entre si, mantendo uma ordem de acontecimentos e
interdependéncia que garantem resultados produtivos e Gteis para a finalidade da pesquisa
(AAKER et al., 2001; BARROS; SAMARA, 2002).

O processo de pesquisa consiste em etapas que se caracterizam por identificar, coletar,
analisar, disseminar as informagdes (MALHOTRA, 2001). Embora acontecam geralmente
nesta ordem, estas etapas ndo funcionam isoladamente. Algumas decisfes tomadas em um
estagio tém em vista outras decisdes fazendo parte de um processo de planejamento de
negocios com o objetivo de desenvolver estratégias, programas e acdes. As etapas ilustradas
na Figura 12 seguem a seguinte disposicdo: (i) defini¢cdo do problema, (ii) elaboracdo de uma
abordagem do problema, (iii) concepgdo da pesquisa, (iv) coleta de dados, (v) preparagéo e
analise dos dados e (vi) preparacao e apresentacdo do relatério (HAGUE; JACKSON, 1997;
AAKER et al., 2001, CHURCHILL, 2000).

Identificar | Definicdo do Problema |

Elaboracéo de uma abordagem
do problema

| Concepgdo da Pesquisa |

Coletar ‘ Execucdo da Pesquisa |
Analisar Preparacdo e analise dos dados
coletados
Disseminar | Comunicagao dos resultados |

| Decisdes de Marketing |

Figura 12 — Processo da pesquisa de mercado — adaptada de Hague e Jackson (1997)

2.3.1.1 Etapa 1 - Definicdo do Problema

A definicdo do problema compreende o enunciado do problema geral de pesquisa de
marketing e a identificacdo de seus componentes especificos. Somente depois de uma
definicdo clara do problema é que a pesquisa pode ser concebida e realizada de forma
adequada. Trata-se da etapa mais importante de uma pesquisa de marketing. O proposito da

pesquisa deve ser amplamente compreendido por parte do cliente e do pesquisador, iniciando
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com a analise e identificacdo dos problemas ou oportunidades a serem estudados. Em seguida
devem ser avaliadas as alternativas de decisdo e a urgéncia ou importancia da decisdo a ser
tomada e quais sdo 0s usuarios dos resultados da pesquisa (AAKER et al., 2001;
MALHOTRA, 2001; BARROS e SAMARA, 2002).

A delimitacdo do problema envolve discussbes com 0s responsaveis por decisoes,
entrevistas com peritos e outras pessoas bem informadas, o que ajuda o pesquisador a
compreender os antecedentes dos problemas mediante analise do contexto ambiental. A
compreensdo deste contexto requer o uso de diferentes tipos de dados que podem ser obtidos
através de fontes de dados secundarias e primarias de dados (AAKER et al. 2001,
MALHOTRA, 2001).

Os dados secundarios sdo aqueles que foram coletados para outros propésitos que nédo
0 objetivo em discussdo e que 0s pesquisadores podem acessar para obter dados necessarios,
ou pelo menos estreitar 0 ambito da procura (CHURCHILL, 2000; AAKER et al, 2001;
MALHOTRA, 2001). Entre fontes de dados secundarios incluem-se: (i) sistema de
informacdo existente na empresa; (ii) bancos de dados de outras empresas, governo e
associacOes comerciais e profissionais; e (iii) agéncias de dados (AAKER et al., 2001). Os
dados primérios sdo gerados por um pesquisador para atender especificamente uma finalidade
em pauta. Uma variedade de métodos pode ser utilizada na pesquisa atendendo a diferentes
propdsitos e sendo assim um pesquisador podera se valer de varios deles em sequéncia
(AAKER et al., 2001; MALHOTRA, 2001).

Com freqiiéncia os dados coletados sdo usados para inferir algo sobre um grupo de
pessoas ou empresas. Os pesquisadores entrevistam uma parte (amostra) da populacédo e usam
a estatistica para chegar a conclusdes sobre a populacdo inteira, processo conhecido como
inferéncia estatistica. Para que a inferéncia estatistica produza resultados confidveis, a
amostra deve ser representativa da populacdo, ou seja, deve possuir as mesmas caracteristicas
da populacdo (STEVENSON, 2001).

2.3.1.2 Etapa 2 - Elaboracéo de uma abordagem do problema

Esta etapa inclui a formulacao de objetivos, modelos, perguntas de pesquisa, hipdteses e
identificacbes de caracteristicas que possam influenciar na concepcdo da pesquisa
(MALHOTRA 2001). Os objetivos servirdo de base para coleta de dados, questionario ou
roteiro e devem ser detalhados e especificos (BARROS e SAMARA, 2002).
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O objetivo deve ser elaborado de forma que a obtencdo das informacgfes atenda ao
propdsito da pesquisa. Os objetivos constam de trés elementos: a questdo da pesquisa é 0
primeiro elemento e especifica as informagdes necessarias ao tomador de decisdes. O segundo
elemento é o desenvolvimento de hipdteses, que sdo respostas alternativas a questdo da
pesquisa. O pesquisador deve dedicar um tempo e esforco especulando sobre possiveis
respostas que surgirdo com a pesquisa. O terceiro elemento é o escopo que, com ajuda das
hipbteses, torna mais precisa a questdo da pesquisa. O escopo pode ser indicado também por
limites da pesquisa, para especificar mais precisamente qual é o publico de interesse para o
exame da questdo (AAKER et al.,2001).

2.3.1.3 Etapa 3 - Concepcéo da Pesquisa

A concepcdo da pesquisa € uma estrutura para a realizacdo do projeto de PM e que
especifica os detalhes — os fundamentos — da implementacdo e prepara a base para a
realizacdo do projeto. Um bom planejamento assegura a realizacdo do projeto de pesquisa de
forma eficaz e eficiente. Normalmente um planejamento de pesquisa envolve o0s seguintes
componentes ou tarefas: (i) definir as informacBes necessarias, (ii) conceber as fases
exploratoria, descritiva e/ ou causal da pesquisa, (iii) especificar os procedimentos de medicao
e escalonamento (iv) construir e pré-testar um questionario (formulario de entrevista) ou
formulario adequado para a coleta de dados, (v) especificar o processo de amostragem e 0

tamanho da amostra e (vi) desenvolver um plano de analise de dados (MALHOTRA, 2001).
e Categorias de pesquisa

O processo de projetar a pesquisa envolve muitas decisbes e a mais importante é a
escolha do tipo de pesquisa, pois € esta decisdo que vai determinar como as informag6es serdo
obtidas. Com base na definicdo do problema seré feita a escolha da abordagem das pesquisas
usualmente classificadas em trés categorias gerais: causal, exploratdria, conclusiva
(MALHOTRA, 2001; AAKER et al., 2001; CHURCHILL, 2000):

1. Pesquisa causal — a pesquisa causal investiga ndo somente se hd uma relagéo entre
duas varidveis, mas procura relacbes de causa-efeito. Portanto, € indicada quando ha
necessidade de mostrar que uma variavel causa ou determina o valor de outras variaveis. A
forma mais eficiente de pesquisa causal se da através de experimentos, que envolve a
manipulacdo de uma ou mais variaveis, mantendo as outras constantes e aferindo os
resultados (CHURCHILL, 2000; AAKER et al., 2001).
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2. Pesquisa exploratdéria — a pesquisa exploratéria é utilizada nos casos em que se
busca uma compreenséo geral do problema. E Gtil também no estabelecimento de prioridades
entre questdes de pesquisas. Caracteriza-se pela versatilidade e flexibilidade e raramente
utiliza questionarios estruturados ou grandes amostras e as hipoOteses sdo vagas ou até
inexistentes (MALHOTRA, 2001; AAKER et al.,, 2001).

Conforme ilustrado na Figura 13, os métodos da pesquisa exploratoria sdo bastante
amplos e versateis, e compreendem: (i) levantamentos em fontes secundarias, (ii)
levantamentos de experiéncias, (iii) estudo de casos selecionados e (iv) observacgédo informal
(MATTAR, 1994).

| Pesquisaexploratbria |
Levantamentos bibliograficos — trabalhos publicados, livros,
revistas especializadas

Levantamentos documentais — registros mantidos na empresa
sobre resultados de pesquisas anteriores

Levantamentos em fontes

secundarias Levantamentos de estatisticas -  estatisticas, dados
demogréficos, dados econdmicos
Levantamentos de pesquisas efetuadas - empresas de

pesquisas, universidades, faculdades, institutos de pesquisas,
publicac6es especializadas etc

Levantamentos de Entrevistas a pessoas que ocupam, acumulam experiéncias e
experiéncia conhecimentos sobre um tema ou problema em estudo
Estudos de casos Selecdo de alguns estudos de casos — envolve o exame de
selecionados registros existentes, a observacdo da ocorréncia do fato,
entrevistas ndo estruturadas etc
Observacéo informal Observacéo dirigida, focada em fatos e comportamentos de

interesse para o problema em estudo

Figura 13 — Pesquisa exploratéria — adaptada de Mattar (1994)

3. Pesquisa descritiva — E um tipo de pesquisa conclusiva cujo objetivo normalmente é
descrever caracteristicas ou fun¢Ges de mercado. Ao contrério da pesquisa exploratoria, a
pesquisa descritiva € marcada por um enunciado claro do problema, hipoteses especificas e
necessidade detalhada de informacdes (MALHOTRA, 2001). A pesquisa descritiva é utilizada
qguando o proposito for: (i) descrever as caracteristicas de grupos, por exemplo, obter um
perfil dos consumidores, através de sua distribuicdo em relacdo a sexo, faixa etéria, nivel
educacional, nivel socioeconémico, preferéncias e localizacdo; (ii) estimar a propor¢do de
elementos numa populacdo especifica que tenha determinadas caracteristicas ou
comportamentos; e (iii) descobrir ou verificar a existéncia da relacdo entre variaveis
(MATTAR, 1994).
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As pesquisas descritivas podem ser caracterizadas como qualitativas e quantitativas. A
pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema,
enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar dados e aplica alguma forma da anélise
estatistica. Sempre que se observar um novo problema de pesquisa de marketing, a pesquisa

quantitativa deve ser precedida da pesquisa qualitativa apropriada (MALHOTRA, 2001).

Na concepcao da pesquisa descritiva, 0s principais métodos de coleta de dados sdo: o
método de observacdo e 0 método de levantamento de dados (MALHOTRA, 2001). O método
de observacdo consiste no registro de forma sistematica de agdes dos clientes ou
acontecimentos no mercado. O observador ndo interroga as pessoas que estdo sendo
observadas e ndo se comunica com elas. O método de levantamento de dados consiste na
coleta de dados feita por um questionario e baseia-se no interrogatorio dos participantes. Este
método pode ser apresentado nas formas de entrevista telefénica, entrevista pessoal,
entrevistas postais e 0os métodos eletrdnicos. Para um detalhamento sobre esses métodos,
recomenda-se os trabalhos de Malhotra (2001) e Aaker et al. (2001).

e Calculo do tamanho da amostra

A amostra € uma parte de um universo, com as mesmas caracteristicas deste. Uma
pesquisa ndo se viabiliza sem que se saiba o tamanho da amostra. O calculo do tamanho da
amostra depende das caracteristicas basicas da populacao, do tipo de informacao exigida e do
custo estimado (MALHOTRA, 2001; BARROS; SAMARA, 2002). O primeiro passo para a
amostragem é a estratificacdo da populacdo. Para determinar a amostra usa-se uma técnica de
amostragem probabilistica, dividindo a populacdo em subpopula¢bes ou estratos e
escolhendo-se depois os elementos de cada estrato por um processo aleatério (MALHOTRA,
2001).

Apesar de existirem varias formas descritas na literatura para a determinacdo do
tamanho da amostra, sera descrito op método apresentado por Ribeiro et al. (2000), por ser

este 0 método empregado neste trabalho.

O primeiro passo € a estratificacdo da populagdo. Para tanto, definem-se as variaveis de
estratificacdo, que podem ser: sexo, idade, classe social, religido, etc. Define-se também o
namero de classes para cada variavel (por exemplo, no caso da variavel sexo, ha duas classes:

masculino e feminino).
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Na sequiéncia calcula-se:
e total de estratos, dado pelo produto do nimero de estratos de cada variavel.

e numero maximo de agrupamentos, obtido pelo produto do nimero de classes
das duas varidveis que apresentam o0 maior nimero de classes. O numero de
agrupamentos representa o numero de combinagdes que podem ser feitas entre as
classes de duas variaveis quaisquer, sendo importante que o numero de
questionarios em cada agrupamento tenha suficiente forca estatistica. O nimero de

agrupamento auxilia na determinacéo da amostra total a ser realizada.

e numero de questionarios por agrupamento, usando o formulério da distribui¢éo
normal. A férmula utilizada para o célculo do nimero de questionérios € a

seguinte:

, CV?
N=2Z"ar2 >
R 1)

Onde z,,, é o nivel de significancia a ser usado nas estimativas, CV refere-se ao
Coeficiente de variacdo e ER refere-se ao Erro Relativo admissivel (erro de estimativa que o
pesquisador esta disposto a aceitar). A Tabela 2 fornece indicacdes referentes aos valores

usuais de z,,, CV e ER, e apresenta o calculo do numero de questionarios por
agrupamento.
Tabela 2 Numero de questionarios por agrupamento em funcdo do Nivel de significancia

desejado, Coeficiente de Variagdo (CV ) e Erro Relativo admissivel (ER).
Fonte: Ribeiro et al. (2000)

Nivel de signif. Nivel de signif. Nivel de signif. baixo
elevado moderado a=0,10; z,»=1,645
0=0,01; 7,,=2,575 a=0,05; z,,»=1,960

ER Baixo Meédio Alto Baixo Médio Alto Baixo Médio Alto

cVv 2,5% 5% 10% 2,5% 5% 10% 2,5% 5% 10%
Baixo 5% 26,5 6,6 1,7 15,4 3,8 1,0 10,8 2,7 0,7
Moderado 10% 106,1 26,5 6,6 61,5 15,4 3,8 43,3 10,8 2,7
Alto 20% 424.4 106,1 26,5 2459 61,5 154  173,2 43,3 10,8

Conforme se observa na Tabela 2, o nimero de questionarios por agrupamento depende
da relacéo entre o Coeficiente de Variacdo e o Erro Admissivel. O coeficiente de variacdo é

uma caracteristica da populacdo que estd sendo entrevistada (os individuos de um mesmo
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estrato podem ter maior ou menor homogeneidade em suas respostas), mas o nivel de

significancia e o erro admissivel sdo definidos pelo pesquisador.

Definido o nimero de questionarios por agrupamento calcula-se: (i) o total de
questionarios, ou seja, 0 numero de questionario por agrupamento (o valor encontrado na
Tabela 2.8) multiplicado pelo nimero de agrupamentos; e (ii) o numero medio de
questionarios por estrato, obtido pelo produto do nimero total de questionarios (resultado do

item anterior) pelo nimero de estratos.

A questdo seguinte é determinar como sera feita a distribuicdo ao longo dos diversos
estratos. As trés maneiras mais usuais da distribuicdo de estratos sdo: (i) fixa, com 0 mesmo
numero de questionarios em cada estrato, (ii) proporcional ao tamanho do estrato e (iii)
proporcional a raiz quadrada do tamanho do estrato, que representa um meio termo entre as
alternativas anteriores. Para o presente trabalho sera utilizada a distribui¢cdo proporcional ao
tamanho da populagdo de cada estrato, 0 que assegura maior precisdo nas interferéncias

relativas aos maiores estratos ou agrupamentos. Para tanto, utiliza-se a seguinte formula:

np;

ng. =
Q; znpi

xTQ )

onde ng, é o numero de questionarios a serem aplicados no estrato i, np, é o tamanho
da populacdo pertencente ao estrato i e TQ € o nimero total de questionérios a serem

aplicados, conforme calculado anteriormente.

Concluidos os célculos, faz-se o arredondamento para um numero inteiro de
questionarios. No caso da distribui¢do proporcional, € recomendavel limitar o nimero minimo

de questionario por estrato. Assim, se ng; resultar menor do que o nimero estabelecido, deve-

se adotar o numero minimo.
e Construcao do instrumento de coleta de dados

A pesquisa e a observacao sdo os dois métodos basicos de obtencdo de dados priméarios
em pesquisa descritiva. Para obtencdo destes dados e para permitir a andlise de maneira
uniforme e coerente, é necessaria alguma forma de padronizacdo do processo de coleta. Os
questionarios sdo instrumentos de coleta de dados estruturados para obter informacgfes dos

entrevistados. Qualquer questionario tem os objetivos especificos de (i) traduzir a informacao
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desejada em um conjunto de questdes especificas que os entrevistados tenham condicdes de
responder; (ii) incentivar o entrevistado a cooperar com a entrevista; e (iii) minimizar o erro
de respostas imprecisas, registradas ou interpretadas incorretamente. A elaboracdo de um
questionario envolve uma série de etapas apresentadas na sequéncia (MALHOTRA, 2001):

1. Especificar a informacdo desejada_— este passo corresponde a primeira etapa do
processo de planejamento da pesquisa, sendo conveniente examinar 0s componentes
do problema, a abordagem e questdes da pesquisa. Os conceitos e variaveis do que se
deseja conhecer devem estar claros, para que se possa obter uma medicdo eficiente e
inferéncias corretas (ASCANIO, 1999; AAKER et al., 2001; MALHOTRA 2001,
BARROS; SAMARA, 2002).

2. Especificar o tipo de método da entrevista — a escolha do método influenciara na
elaboracdo do questiondrio. Em entrevistas pessoais € possivel fazer perguntas
complexas e variadas, em entrevistas telefonicas as questdes devem ser breves e
simples, elaborados em estilo de conversa. Os questionarios postais devem ser simples
e acompanhados de explicacGes detalhadas (MALHOTRA, 2001).

3. Determinar o contetdo de cada item — Inicialmente a preocupacdo deve estar voltada
ao nucleo da questdo. Para cada tema ou fator do modelo, deverdo ser relacionadas as
questdes necessarias para investiga-lo totalmente. Pode ocorrer a necessidade de varias
questdes para algum fator, enquanto outros podem ser investigados com apenas uma
questdo (ALBRECHT, 1992).

4. Selecionar o formato de cada pergunta — antes que as perguntas sejam redigidas é
preciso decidir entre as seguintes opg¢des: perguntas abertas ou ndo estruturadas, onde
os respondentes tém liberdade em responder pela auséncia de influéncia de categorias
pré-especificadas (AAKER et al., 2001), e perguntas fechadas (ou estruturadas), que
especificam o conjunto de respostas alternativas e o formato da resposta. Uma
pergunta fechada pode ser de multipla escolha, dicotdmica ou escalonada (onde se

apresentam possibilidades de medicao nas opcdes de resposta) (MALHOTRA, 2001).

5. Elaborar a estrutura do questionario — esta etapa consiste em planejar a estrutura do
questionario. Primeiramente trabalha-se com o texto de introducéo, incluindo o espaco
para a identificacdo do entrevistador, respondente e patrocinador. Na introducgéo

também deve constar a solicitacdo de cooperacdo e as instrucdes para preenchimento
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do questionario. Esta etapa deve prever também a disposicdo das perguntas conforme
a seqliéncia e a conclusdao (MALHOTRA, 2001).

6. Redigir e organizar a apresentacdo dos itens — esta é a fase de redacdo das questdes.
As frases devem ser redigidas com habilidade para que se obtenham respostas
confiaveis e evitar méa interpretacdo. Recomenda-se usar uma terminologia simples e
concreta, indagar apenas um elemento em cada questdo, com um padrdo de
apresentacdo simples e consistente nas frases (ALBRECHT, 1992; HAYER, 1988,
MALHOTRA, 2001).

7. Elaborar o pré-teste - 0 pesquisador deve elaborar o pré-teste com o propdésito de
assegurar que 0 questionario atinja as expectativas quanto as informacbes que
precisam ser obtidas. O pré-teste pode ser feito em grupo representativo da populagéo,
marcando-se 0 tempo necessario para a resposta do questionario completo a anotando
as dificuldades encontradas procurando uma melhor redagdo para reformular a
pergunta. O pesquisador deve estar aberto a criticas e disposto a corrigir as
deficiéncias (ALBRECHT, 1992; AAKER et al., 2001).

e Planejamento da coleta de dados

A operacéo de coleta de dados precisa ser planejada detalhadamente para a obtencédo de
dados com qualidade e para que se cumpram as previsoes de tempo e de custo. O or¢camento e
a programacgdo auxiliam a conclusdo da pesquisa dentro dos recursos disponiveis
(MALHOTRA, 2001). Para a coleta de dados, independente do método utilizado, devem ser
observados 0s seguintes aspectos: (i) elaborar um cronograma de atividades de coleta
especificando as datas previstas para inicio e término das operacGes e descrevendo todas as
atividades que a comp8em. As atividades previstas sdo: preparacdo e realizacdo do pré-teste,
preparacdo de material para a coleta de dados; recrutamento, selecdo e contratacdo e
treinamento dos entrevistadores; aplicacdo dos instrumentos, verificacdo dos instrumentos e
elaboracéo de relatorio final; (ii) orcamento de despesas — compreende a previsao de despesas
de salarios com o pessoal envolvido na pesquisa, materiais e suprimentos, diérias, ajudas de
custo, despesas telefone e reproducdo de instrumentos para coleta de dados; (iii) recursos
humanos — o sucesso da operacdo esta diretamente ligado a qualidade do pessoal, que deve ser
treinado e especializado em relacdo aos objetivos da pesquisa; (iv) controle — é fundamental
controlar as atividades planejadas e 0 acompanhamento de metas atingidas em comparacgéo
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com as programadas. Para esta finalidade pode-se fazer uso de uma planilha de controle dos
resultados esperados para a coleta de dados ou para outros itens julgados necessarios
(MATTAR, 1995).

2.3.1.4 Etapa 4 - Execucéo da pesquisa

A execucdo da pesquisa envolve a selecdo, treinamento e supervisdo das pessoas que
coletam os dados. A natureza do trabalho de campo varia com 0 modo da coleta de dados que
sera diferenciada para os diversos tipos de pesquisa (telefénica, pessoal, postal ou eletrénica).
Para a selecionar pessoas qualificadas, deve-se definir um perfil do entrevistador levando em
conta a forma de coleta de dados. Uma supervisdo adequada dos entrevistadores garante a
conducdo da pesquisa de acordo com 0s processos e técnicas definidos para a pesquisa. Outra
providéncia importante é a validacdo do trabalho de campo. Esta validacdo € feita através de
contato com alguns entrevistados, de 10 a 25%, indagando sobre a qualidade e duracdo da
entrevista, passando a avaliar os entrevistadores (MALHOTRA, 2001).

2.3.1.5 Etapa 5 - Preparacdo e Anélise de Dados

A preparacao dos dados para andlise deve ser feita de forma sistematica para facilitar o
processo, iniciando com uma cuidadosa verificacdo dos questionarios recebidos mediante um
padrdo de qualidade previamente definido (MALHOTRA, 2001). O passo seguinte é a
codificagdo dos dados, atribuindo simbolos ou numeros as respostas, passando-se a
tabulacdo, que é a contagem dos casos que se encaixam em cada categoria ou combinacéo de
categorias (CHURCHILL, 2000). Depois de tabulados, podem ser feitos varios tipos de
analises com o objetivo de fornecer informagdes que auxiliem na abordagem do problema em
estudo. Para a escolha de uma estratégia da analise dos dados, devem-se considerar as etapas
iniciais do processo: a definicdo do problema, o estabelecimento do método de abordagem e o
planejamento da pesquisa. O passo seguinte € a escolha de técnicas estatisticas, que sdo
classificadas em técnicas univariadas e técnicas multivariadas. As técnicas univariadas sdo
adequadas quando ha uma unica medida em cada elemento ou quando ha varias medidas, mas
cada variavel é estudada isoladamente. As técnicas multivariadas sdo utilizadas quando ha
duas ou mais medidas para cada elemento e as variaveis sdo investigadas simultaneamente
(AAKER, 2001; MALHOTRA, 2001).
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2.3.1.6 Etapa 6 - Comunicacao dos resultados

O relatorio de pesquisa é elaborado ao final do estudo e deve conter, em sua introducéo
um resumo conciso do objeto da pesquisa, quais foram os resultados, recomendagOes e
Apéndices. As informagdes suplementares, como metodologia e suas limitagdes, auxiliam na
descricdo da pesquisa com mais detalhes. Para auxilio na analise de dados, deve-se utilizar
gréficos, figuras e tabelas (GIL, 1996; CHURCHILL, 2000). As informacdes podem ser
apresentadas por escrito, oralmente ou ambos. Para apresentacdes eficientes, algumas
orientacGes béasicas sdo: (i) comunicar-se com uma audiéncia especifica, conhecendo a
audiéncia, seu perfil e seus objetivos, isto influencia a apresentacdo no que se refere a selecdo
do material a ser incluido e ao nivel em que ela deve ser feita; (ii) estruturar a apresentacao de
forma ldgica e concatenada, com introducdo corpo e resumo; (iii) despertar o interesse da
audiéncia, de forma a ser motivada a ouvir as principais partes; (iv) ser especifico e visual,
utilizar titulos curtos e evitar palavras ambiguas na apresentacdo. Uma quantidade grande de
dados pode ser comunicada mais claramente por meio de graficos e uso das cores para
despertar a atencdo, ressaltar descobertas e ajudar a lidar com a complexidade das
informacdes (AAKER et al., 2001).

2.4  QFD: DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE

O QFD (Quality Function Deployment - Desdobramento da Funcdo Qualidade), foi
desenvolvido no final dos anos 60, no Japdo, como um método ou conceito para
desenvolvimento de novos produtos (AKAO, 1997). Segundo Ribeiro (1996, pag 7), o QFD
“captura as necessidades dos clientes e conduz esta informagéo ao longo de todo o processo
produtivo de maneira a entregar novamente ao cliente um produto/ servico conforme

desejado, produto esse expressado através de requisitos da qualidade”.

O QFD consiste em uma série de matrizes, relacionadas e sequenciadas tal que ao sair
de uma matriz, entra-se na matriz seguinte percorrendo um caminho tipico no processo de
desenvolvimento de produtos. E uma ferramenta de suporte com o objetivo principal de
identificar aspectos criticos no processo de desenvolvimento de produtos (FOGLIATTO et
al., 2001).

Existem dois modos de implementagdo do QFD: o modelo ASI (American Supplier
Institute) e o modelo desenvolvido por Akao (1997). O metodo ASI consiste de quatro

matrizes interrelacionadas e todas seguem o mesmo raciocinio (FOGLIATTO et al., 2001).
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As quatro fases deste modelo, ilustradas na figura 14 sdo: (i) planejamento do produto; (ii)
projeto do produto; (iii) planejamento do processo, e (iv) planejamento da producdo
(EUREKA E RYAN, 1992 apud FERREIRA 1997).

COMO COMO COMO COMO
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Figura 14 — Representagdo esquematica da abordagem ASI
Fonte: Adaptada de Eureka e Ryan (1992) apud Jesus (2001

Segundo Carvalho (1997), Akao desenvolveu o método estruturado para aplicagdo em
QFD focado em analise e documentacdo. No modelo de Akao o QFD é quebrado em passos
analiticos, na maior parte das vezes documentados em matrizes. E um modelo abrangente,
uma vez que além do desdobramento da qualidade propde o desdobramento da tecnologia,
dos custos e da confiabilidade, ilustrados nas colunas I, II, 11l e 1V da Figura 15. Cada um
destes desdobramentos pode ainda ser detalhado em parte ou no todo, e tém sua aplicabilidade
relacionada ao tipo de desenvolvimento em estudo. A especificacdo das principais matrizes no
modelo de Akao ¢ a seguinte (CARVALHO, 1997):

| - qualidade demandada versus desdobramento das caracteristicas da qualidade;
Il - caracteristicas da qualidade demandada e os meios de implementa-las;

I11 - desdobramento das caracteristicas da qualidade demandada versus caracteristicas das

partes;
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IV e V - desdobramentos das caracteristicas das partes versus as caracteristicas do
processo. As matrizes IV e V sdo similares, porém a matriz IV especifica os métodos
e condicbes para a producdo do protdtipo, enquanto a matriz V especifica o

desdobramento do processo para o estagio de pré-producao.
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Figura 15 — Modelo conceitual esquemaético de Akao
Fonte: Adaptado de Akao apud Carvalho (1997)

O QFD ¢ desenvolvido por equipes multifuncionais, o que facilita significativamente o
planejamento do produto ou servico. Pessoas de diversos setores passam a atuar em grupo
alterando as relacdes funcionais da empresa e praticando 0s preceitos da engenharia
simultanea (RIBEIRO et al., 2001).

O QFD rompe o raciocinio tradicional de resposta direta aos problemas trazidos pelo
ambiente e busca idéias inovadoras para colocar a empresa a frente de seu mercado. Os
principais conceitos formadores de sua base sdo: (i) ouvir os cliente na sua forma de
expressao, para saber como eles definem e percebem os produtos, (ii) utilizar a experiéncia e

conhecimento da equipe multifuncional para converter as necessidades e desejos dos clientes
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em caracteristicas mensuraveis, (iii) priorizar e concentrar esfor¢cos nas caracteristicas
mensuraveis, para que a voz do cliente seja preservada em todas as fases do desenvolvimento,
e (iv) permitir a &rea de marketing que gerencie as expectativas do cliente e monitore as acdes
dos concorrentes de forma que o produto ou servigo possa ser lucrativo em seu ciclo de vida,

através da renovacdo constante (GUAZZI, 1999).
2.4.1 O desdobramento da qualidade em servigos

Como visto anteriormente, o QFD é implementado através do uso seqlienciado de
matrizes que fornecem a estrutura para conectar a demanda dos clientes com as caracteristicas
dos produtos ou servigos, traduzindo-as em especificacbes mensuraveis para o projeto do
produto ou servigo, e permitindo que sejam estipulados valores metas para o desempenho em
torno destas caracteristicas (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000; ZEITHAML, 2003;
PEIXOTO; CARPINETTI, 1998). A principal matriz do QFD € conhecida como “casa da
qualidade”, sendo ilustrada na Figura 16.

. . Correlacéo entre
Descricdes Técnicas as descricdes

(voz da empresa) técnicas

indice d \ Relagdes entre as exigéncias
Indice de do cliente e descricdes de

Importancia engenharia

Exigéncias
dos Clientes
(voz do
cliente)

\

Avaliagdo competitiva do
cliente onde se evidenciam e
priorizam as exigéncias

Baseando-se nas descri¢fes
técnicas faz-se a -
comparacéo dos

concorrentes e estabelecem-

se prioridades

Figura 16 — Casa da Qualidade — Fonte: Peixoto e Carpinetti (1998)
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O conceito de desdobramento da qualidade em servicos foi sugerido de forma a adaptar
as ferramentas do QFD a formatacdo do servico. A principal adaptacdo do método veio na
forma da “casa da qualidade em servicos”, que compreende trés secfes: critérios de clientes
acerca da qualidade, que representa a percepgdo do cliente, facetas da empresa de servigos,
que demonstra como esses critérios sdo criados pela empresa e a grade de relacionamento que

analisa como as demandas dos clientes e a empresa estdo relacionadas (ZEITHAML, 2003).

A partir de modelos de desdobramento da qualidade desenvolvidos para a manufatura,
foi possivel desenvolver um modelo conceitual para aplicagdo em servi¢os. Foram necessarias
adaptacOes com a finalidade de incorporar aspectos importantes para o setor, o que resultou
em um modelo composto por trés matrizes principais: (i) matriz da qualidade, construida a
partir do desdobramento da qualidade demandada e das caracteristicas da qualidade; (ii) a
matriz dos servigos, que € construida a partir do desdobramento dos procedimentos de
prestacdo de servicgos; e (iii) a matriz dos recursos, que incorpora o desdobramento dos itens
de pessoal e infra-estrutura (RIBEIRO, 2001).

O modelo conceitual para um sistema de servicos sera utilizado nesta dissertacdo e tera

as etapas necessarias para sua aplicacdo detalhadas no capitulo no Capitulo 3.
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3 MODELO CONCEITUAL PARA SERVICOS
31 APRESENTACAO DO MODELO CONCEITUAL PARA SERVICOS

O trabalho apresentado neste capitulo tem por base 0 modelo conceitual para servigos
desenvolvido por Ribeiro et al. (2000). O modelo proposto pelos autores consiste de uma
variacdo do modelo proposto para manufatura, desenvolvido com base em trabalhos préaticos
junto a empresas da Regido Sul do pais. O modelo, que esta ilustrado na Figura 17, é
composto por trés matrizes principais: (i) a matriz da qualidade, construida a partir do
desdobramento da qualidade demandada e das caracteristicas da qualidade, (ii) a matriz dos
servicos, que é construida a partir do desdobramento dos procedimentos da prestacdo de
servigos e (iii) a matriz dos recursos, construida a partir dos itens de pessoal e infra-estrutura.
A metodologia prevé ainda a possibilidade da construcdo da matriz de custos, considerada
como matriz auxiliar, elaborada diretamente da matriz de recursos e que permite fazer uma
estimativa mais precisa dos recursos humanos e de infra-estrutura atribuindo valores
financeiros. Para a construcdo de cada matriz estdo previstas etapas que se desenvolvem de
forma concatenada, apresentadas na Figura 18.
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Figura 17 - Modelo conceitual de QFD para servigos
Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)



1. Matriz da Qualidade

1.1. Identificagéo dos clientes

1.2. Ouvir a voz do cliente (Pesquisa de mercado)

1.3 Desdobramento de qualidade demandada

1.4 Importancia dos itens de qualidade demandada (ID, )

1.5 Avaliacao estratégica dos itens de qualidade demandada (Ei )
1.6 Avaliacdo competitiva dos itens de qualidade demandada (M : )
1.7 Priorizacdo da qualidade demandada (IDi*)

1.8 Desdobramento das caracteristicas de qualidade (indicadores da qualidade)
1.9 Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas de qualidade (DQ” )

1.10 Especificagdes atuais para as caracteristicas de qualidade
1.11 Importéncia das caracteristicas de qualidade (IQj )

1.12 Avaliacéo da dificuldade de atuacdo sobre as caracteristicas de qualidade (Dj )
1.13 Avaliagéo competitiva das caracteristicas da qualidade (B i )

1.14 Priorizacdo das caracteristicas de qualidade IQ;

1.15 Identificacdo das correlacGes entre as caracteristicas de qualidade
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2. Matriz dos Servigos

2.1 Desdobramento dos Servicos
2.2 Relacionamento da Qualidade Demandada com 0s servigos (PQ”)

2.3 Importancia dos Servigos (IP)
2.4 Avaliagédo do tempo/dificuldade de implantagéo dos Servigos (Fi ;T )
2.5 Priorizagdo dos procedimentos (IPi*)

3. Matriz dos Recursos

3.1 Desdobramento da Infra-estrutura e Recursos Humanos
3.2 Relacionamento dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (PR”)

3.3 Importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IR j )

3.4 Avaliacao do custo e dificuldade de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos

humanos (Cj : Lj)
3.5 Priorizagao dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IR’;)
3.6 Matriz de custos

4. Planejamento da qualidade

4.1 Plano integrado da qualidade de melhoria das especificacfes
4.2 Plano de melhoria dos procedimentos

4.3 Plano de melhoria de infra-estrutura e recursos humanos

4.4 Alinhamento de acdes

Figura 18 — Etapas do modelo conceitual — Matriz da Qualidade
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3.1.1 Matriz da Qualidade

A matriz da qualidade é a primeira construida e constitui a base da metodologia,
iniciando com a obtencdo da “voz do cliente”. A composi¢do da matriz esta representada em
forma esquematica na Figura 19. Sua elaboracdo requer a colaboracdo de diversas areas
funcionais da empresa e exige uma série de atividades discutidas a seguir.

Correlages entre as
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& | <

Especificagdes Atuais

Importéncia Técnica 1Qj

Avaliacdo da Dificuldade Dj

Avaliacdo Competitiva Bj

Priorizacdo das C.Q. 1Qj*

Figura 19 — Matriz da Qualidade
Fonte: Ribeiro et al. (2000)

3.1.1.1 Identificacdo dos Clientes

Para a identificacdo dos clientes devem ser listados os clientes internos e externos da
empresa levando-se em consideragdo os segmentos de mercado e questionando as demandas
de cada segmento. Os diferentes tipos de demanda podem alterar o foco do servico ou
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conduzir ao desenvolvimento de novos servigos. Deve-se atentar para a correta identificagcdo

dos clientes para néo distorcer os resultados.
3.1.1.2 Ouvir a voz do cliente

Esta etapa é fundamental para o desenvolvimento do QFD. As necessidades devem ser
identificadas de forma direta, pois as suposi¢cfes podem levar a impressdes equivocadas

quanto a valorizacdo, por parte dos clientes, das caracteristicas da qualidade.

Para a identificacdo das demandas da qualidade, devem ser usadas técnicas de pesquisa
de mercado abordadas no Capitulo 2. A prdpria empresa conta muitas vezes com algumas
fontes de informacgdes como caixas de sugestdes, registros de reclamacgdes ou outros dados

que podem auxiliar na identificacdo da qualidade demandada.
3.1.1.3 Desdobramento da Qualidade Demandada

A qualidade demandada obtida na etapa anterior deve ser agora desdobrada em seus
niveis primarios, secundarios e terciarios que serdo organizados em uma arvore ldgica.
Denomina-se arvore logica um diagrama em forma de arvore, que permite identificar em

crescente grau de detalhamento todos os itens que possuem relacdo entre si (MOURA, 1994).

Os itens levantados junto aos clientes durante a pesquisa de mercado devem ser
organizados dentro desta arvore ldgica, classificando-se os dados coletados segundo suas

afinidades e relacGes naturais.

3.1.1.4 Importancia dos itens da qualidade demandada (1D )

A importancia dos itens da qualidade demandada é definida pelos clientes na pesquisa
de mercado, através de questionario fechado. Neste questionario os clientes atribuem valores

aos itens listados, de maneira que representem um primeiro fator de priorizagéo.

E recomendavel o uso de uma escala de importancia que deve ser apresentada ao
respondente com suas graduacfes no momento da pesquisa. A escala deve possibilitar uma
avaliacdo precisa e imediata por parte dos clientes e ser de facil compreensao e utilizacéo,

conforme exemplo sugerido na Tabela 3.
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Tabela 3 — Escala de importéncia de qualidade demandada

Importancia Peso
Muito importante 2,0
Importante 1,0

Pouco importante 0,5
Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)

Na definicdo dos itens de qualidade demandada € necessario fazer uma distribuicdo de

pesos de cada grupo de itens a fim de evitar distorcdes.

3.1.1.5 Avaliacéo estratégica dos itens da qualidade demandada (Ei)

A avaliacdo estratégica dos itens € feita tendo em vista a relevancia de cada item para 0s
negocios da instituicdo e suas metas gerenciais estabelecidas para o futuro, visando a
sobrevivéncia e competitividade da empresa. Para a avaliacdo, utiliza-se uma escala de

atribuicdo de pesos, conforme a importancia de cada item, exemplificada na Tabela 4.

Tabela 4 — Escala para avaliacdo estratégica da qualidade demandada

Importancia Peso
Importancia pequena 0,5
Importancia média 1,0
Importancia grande 1,5

Importancia muito grande 2,0
Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)

3.1.1.6 Avaliagio competitiva dos itens da qualidade demandada (M, )

Nesta etapa, cada item da qualidade demandada ¢é analisado em relagdo a concorréncia
(benchmark comercial). Esta analise é feita com base em comparacdo nas empresas
concorrentes. O objetivo desta avaliacdo € tomar consciéncia da posicdo da empresa,

identificando seus pontos fortes e onde pode estar defasada.

Seré utilizado o indice Mi para a avaliagdo competitiva. A escala pode visualizada na
Tabela 5.
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Tabela 5 — Escala para avaliacdo competitiva da qualidade demandada

Benchmark Peso
Acima da concorréncia 0,5
Similar a concorréncia 1,0
Abaixo da concorréncia 1,5

Muito abaixo da concorréncia 2,0
Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)

3.1.1.7 Priorizacio da qualidade demandada (ID;)

A priorizacdo dos itens da qualidade demandada é calculada levando em conta a
importancia de cada item da qualidade (etapa 3.1.1.4), a avaliagdo estratégica (etapa 3.1.1.5) e
a avaliacdo competitiva (etapa 3.1.3.6). O resultado obtido € o indice de importancia

corrigido, de acordo com a férmula apresentada por Ribeiro et al. (2000):

IDi”" = IDi x //Ei x VMi (3)
onde:

IDi” = indice de importancia corrigido da qualidade demandada

IDi = indice de importancia da qualidade demandada

Ei = avaliacdo estratégica dos itens da qualidade demandada

Mi = avaliacdo competitiva dos itens da qualidade demandada (benchmark)

Ap0s a priorizacdo deve ser feita uma analise mais aprofundada dos itens da qualidade
demandada. Estes itens devem ser separados em dois grupos. No primeiro grupo serdo
incorporados os itens que podem ser medidos por indicadores (caracteristicas da qualidade),
que dependem de processos e que comporao o cabecalho das linhas da matriz da Qualidade. O
segundo grupo contempla itens que estdo relacionados a decisdes prévias. Estes produtos ou
servicos devem ser analisados pelo grupo multifuncional, que decidird se o item sera
considerado para analise (RIBEIRO et al., 2000).

3.1.1.8 Desdobramento das caracteristicas da qualidade (indicadores da qualidade)

Nesta etapa devem ser definidas caracteristicas da qualidade que serdo usadas para

traduzir as demandas da qualidade para requisitos técnicos, mensuraveis e objetivos.
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Estas caracteristicas devem ser definidas por uma equipe multifuncional, composta por
pessoas que tenham familiaridade com os processos de prestacdo de servicos. Estas
caracteristicas servirdo de indicadores para viabilizar a obtencdo das demandas da qualidade
dos clientes. As caracteristicas devem ser organizadas em uma arvore Idgica e, na sequéncia,

dispostas na parte superior da Matriz da Qualidade.

Na escolha da lista final deve-se atentar para que esta esteja completa, ndo apresente
redundancia. As caracteristicas selecionadas devem ser, sempre que possivel, passiveis de

medicao rapida.
3.1.1.9 Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas da qualidade (DQij )

Nesta etapa e feito o preenchimento da Matriz da Qualidade. Os itens da qualidade
demandada s&o cruzados com os itens das caracteristicas de qualidade estabelecendo-se as
intensidades de relacionamento. Para representar a intensidade de relacionamentos entre 0s

itens da qualidade demandada e das caracteristicas da qualidade (DQU. ) podem ser utilizados

simbolos que indicam relacGes fortes, médias ou fracas, representados na Tabela 6.

Tabela 6- Escala de avaliacdo para intensidade de relacionamento

Simbolo Relacionamento Peso
® Forte 9
O Meédio 3
A Fraco 1

Fonte: Mizuno e Akao apud Ribeiro(2000)

No preenchimento desta matriz, devem ser observados alguns aspectos quanto aos
resultados. Se a matriz apresentar a maioria das relacOes fraca, ela deve ser revista, ja que as
caracteristicas da qualidade néo estardo traduzindo de forma adequada a qualidade demandada
pelos clientes. A matriz ndo deve apresentar linhas em branco, o que indicaria que alguma
qualidade demandada néo esta sendo avaliada pelas caracteristicas da qualidade. Neste caso,
deve-se incorporar outras caracteristicas da qualidade para garantir que todos os itens que
forem importantes sejam contemplados (RIBEIRO et al., 2000).

3.1.1.10 Especificacdes atuais para as caracteristicas da qualidade

Esta etapa contempla as especificacbes empregadas atualmente na empresa para as

caracteristicas da qualidade listadas e sdo um indicativo dos padrdes da qualidade vigentes na
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empresa. Estas caracteristicas serdo uma base para o plano de melhoria das especificagdes,

dentro do planejamento da qualidade do servico.
31111 Importancia das caracteristicas da qualidade

Nesta etapa determina-se a importancia de cada caracteristica da qualidade. A
importancia é determinada considerando os relacionamentos das caracteristicas da qualidade
com os itens da qualidade demandada, e também a importancia relativa destes Gltimos, através

da seguinte férmula:
1Qj=>"" IDi*xDQij (4)
onde:

IQj = importancia das caracteristicas da qualidade (importancia técnica);

DQij = intensidade do relacionamento entre os itens da qualidade demandada e das

caracteristicas da qualidade.

3.1.1.12 Awvaliacdo da dificuldade de atuacdo sobre as caracteristicas de qualidade (D i )

Esta etapa caracteriza-se pela avaliacdo da dificuldade em modificar cada uma das
caracteristicas da qualidade para um nivel mais elevado. Para a avalia¢do deste indice atribui-
se a cada caracteristica da qualidade um valor, de acordo com a dificuldade, podendo ser

utilizada a escala constante da Tabela 7.

Tabela 7 — Escala para avaliacéo da dificuldade de atuacédo

Dificuldade de atuagdo Peso

Muito dificil 0,5
Dificil 1,0
Moderado 1,5
Facil 2,0

Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)

3.1.1.13 Avaliacdo competitiva das caracteristicas da qualidade (B i )

Para uma correta priorizacdo das caracteristicas da qualidade, deve-se considerar 0s

padrdes da concorréncia, através de um benchmark técnico. O desempenho serd agora
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comparado do ponto de vista dos aspectos tecnicos. Devem-se observar possiveis
inconsisténcias entre esta avaliacdo competitiva e a avaliacdo ja feita sobre as demandas da
qualidade (etapa 3.1.1.6). Esta avaliacdo é feita nos mesmos moldes da avaliacdo das
demanda da qualidade, podendo ser utilizada a mesma escala daquela etapa (Tabela 3.4).

3.1.1.14 Priorizacdo das caracteristicas da qualidade (IQ?)

Para a priorizagdo das caracteristicas da qualidade utiliza-se o indice de importancia
corrigido. Para obter este indice considera-se a importancia das caracteristicas da qualidade
(etapa 3.1.11), a dificuldade de atuacéo sobre as caracteristicas da qualidade (etapa 3.1.12) e
0s resultados da avaliagdo competitiva (etapa 4.1.13).

O indice de importancia corrigido permite identificar quais sdo as caracteristicas da

qualidade que podem ter mais impacto sobre os clientes, caso desenvolvidas. A priorizacdo

sera feita com base no indice de importancia corrigida (IQ]‘) e € calculado através da formula

(RIBERO et al., 2000).

IQj*=1Qjx/Dj xy/Bj  (5)
onde:

IQj * = importancia corrigida das caracteristicas da qualidade;
Dj =avaliacao da dificuldade de atuacao;
Bj = avaliacdo da competitividade.

Finalizada esta etapa devera ser elaborado um Grafico de Pareto que indicara as

caracteristicas da qualidade priorizadas.
3.1.1.15 Identificacdo das correlacdes entre as caracteristicas da qualidade

O objetivo desta etapa € verificar a influéncia que uma caracteristica da qualidade pode
ter sobre as demais. Algumas vezes o atendimento de uma caracteristica da qualidade pode
afetar o atendimento de outra caracteristica negativa ou positivamente. Esta etapa auxilia na

identificacdo e compreensdo de objetivos conflitantes. Para facilitar a identificacdo das



60

correlagdes, pode-se usar simbolos, conforme sugerido por Ribeiro et al. (2000), ilustrados na
Tabela 8.

Tabela 8 — Correlagdes entre as caracteristicas de qualidade

Simbolo Correlacdo
= Correlacdo negativa forte
- Correlacdo negativa fraca
+ Correlacdo positiva fraca
* Correlacdo positiva forte

Fonte: Ribeiro et al. (2000)

3.1.2 Matriz dos servicos

A funcdo da matriz dos servigos € relacionar as caracteristicas da qualidade com os
diversos procedimentos componentes da prestacdo de servigos. Seu objetivo € evidenciar 0s
procedimentos que influenciam as caracteristicas da qualidade destacadas anteriormente.

Este procedimento permite a visualizacdo da importancia de cada procedimento na
composicdo dos servigcos prestados e auxilia na identificacdo de processos criticos para a
qualidade dos servigos prestados, possibilitando a priorizagédo dos procedimentos a serem
desenvolvidos. A matriz dos servigcos revela a contribuicdo de cada procedimento (e
conseqiientemente de cada funcionario) para a qualidade dos servicos finais, ajudando a
estabelecer um senso de responsabilidade (RIBEIRO et al., 2000). A Figura 20 representa de

forma esquematica a matriz dos servigos.

Desdobramento das
(Caracteristicas de
(Qualidade

P F; T, r
S . 2 g | &
o Relacionamento das o0 o= = =
2.3 . ot o 2 5 = G
g = (Caracteristicas de = = 2 o O v
£ 5 - - = g 2 = o=
k= 2 Qualidade (CQ)) com os o = g — =
=) . 3 = o = =
= v Procedimentos dos b = = o = =
o : ; T . - = = = =
= = Servicos (PS) DS, 2 ~ = =4 =
= = = <9

— 0 g

Figura 20 — Modelo esquematico da matriz dos servigcos
Fonte: adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)
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3.1.2.1 Desdobramento dos servigos

Na primeira etapa da construcdo da matriz dos servicos, o desdobramento dos servi¢cos

deve ser feito separadamente em cada grande classe, detalhando os cada procedimento.

3.1.2.2 Relacionamento das caracteristicas da qualidade com os procedimentos (PQij )

Nesta etapa avalia-se 0 grau de relacionamento entre os procedimentos e as
caracteristicas da qualidade. Esta avaliacdo permite identificar quais os procedimentos mais
fortemente relacionados ao atendimento das caracteristicas da qualidade demandadas pelo

cliente. Para indicar a correlacdo, podera ser utilizada a mesma escala sugerida na Tabela 3.5.

3.1.2.3 Definigéo da importancia dos procedimentos (IP)

Esta avaliacdo tem por objetivo fornecer uma medida concreta para avaliar o quanto
cada procedimento influi na & obtencdo das caracteristicas de qualidade e possibilita a
visualizacdo daqueles procedimentos de maior importancia para a qualidade. A adequacao dos
procedimentos a satisfacdo das caracteristicas de qualidade propicia a melhoria da qualidade

dos servicos.

Para o calculo da importancia dos procedimentos considera-se: (i) a intensidade dos
relacionamentos entre um determinado procedimento e as caracteristicas de qualidade e (ii) a
importancia definida para as caracteristicas de qualidade. A férmula utilizada para o célculo é

a seguinte:
IPi :ZLPQij x 1Qj * (6)
onde:

IPi = importancia dos procedimentos;

PQij = intensidade do relacionamento entre os procedimentos e as caracteristicas de

qualidade;
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3.1.2.4 Avaliagéo da dificuldade e tempo de implantacéo dos procedimentos (Fi , T )

Esta etapa consiste na avaliacdo de todos os procedimentos com respeito a dificuldade e
ao tempo necessario para implantar melhorias no respectivo procedimento. Na avaliacdo

podera ser usada a escala sugerida por Ribeiro et al. (2000), constante da Tabela 9.

Tabela 9 — Escala da dificuldade e tempo de implantacdo dos procedimentos

Dificuldade de implantacao Tempo de implantacéo
0,5  Muito dificil 0,5  Muito grande
1,0 Dificil 1,0  Grande

1,5 Moderada 1,5  Moderado

2,0 Fécil 2,0  Pequeno

Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. (2000).

3.1.2.5 Priorizagéo dos procedimentos (IPi*)

Apbs a definicdo da importancia dos procedimentos (etapa 3.1.2.4) e considerados 0s
aspectos praticos de sua implementacdo, ou seja, o tempo e dificuldade de implantacdo de

melhorias (etapa 3.1.2.5), é realizada a priorizagdo dos procedimentos.

A consideracdo destes aspectos torna possivel visualizar em que procedimentos a
implementacdo de melhoria tera uma resposta mais rapida, sendo que ao proceder a escolha
dos procedimentos a serem desenvolvidos ja estdo sendo levados em consideracao os aspectos

de satisfacdo do cliente, na medida em que a importancia dos procedimentos é determinada a
partir da importancia corrigida das caracteristicas de qualidade. Para o célculo do (IPi*)

utiliza-se a seguinte expressdo (RIBEIRO et al., 2000):
IPi* = IPi x /Fi x /Ti (7)
onde:
IPi* = importancia corrigida dos procedimentos;
IPi = importancia dos procedimentos;

Fi = dificuldade da implantacdo do procedimento;
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Ti =tempo de implantacdo do procedimento.

A prioridade de um determinado procedimento serd tanto maior quanto maior for sua

respectiva importancia corrigida.
3.1.3 Matriz de recursos

A matriz dos recursos analisa os recursos de infra-estrutura e recursos humanos. Com
base nos procedimentos, que foram relacionados com as caracteristicas da qualidade, é
possivel listar 0s recursos necessarios para que se desenvolvam os procedimentos. A Figura

21 representa esta matriz de forma esquematica.

Desdobramento a Infra-

estrutura

Desdobramento dos
Recursos Humanos

Relacionamento dos
Procedimentos com 0s
itens de Infra-estruturados
PRij

Relacionamento dos
Procedimentos com 0s
itens de Recursos
Humanos

PRij

Desdobramento
dos Servicos

Importancia IRj

CustosCj

Dificuldade de implantacdo Lj

Priorizacdo IRj*

FUTME. XTUETTU €U dl. ZUUU

3.1.3.1 Desdobramento dos itens de infra-estrutura e recursos humanos

Inicialmente, devem ser listados os equipamentos, 0s componentes da estrutura fisica e
0 pessoal necessario para atender os procedimentos que constituem a prestacdo dos servicos.
Nesta fase, é importante considerar todos os tipos de equipamentos possiveis de serem
utilizados e outros — aqueles atualmente em utilizacdo, possiveis modificacbes e mesmo

outros equipamentos que possam ser adquiridos — e outros componentes da estrutura fisica.
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Serdo priorizados equipamentos ou componentes da infra-estrutura que auxiliem na execucéo

dos procedimentos mais importantes para a qualidade.

Da mesma forma, é importante considerar os recursos humanos, de todos os niveis,

necessarios para a realizacdo dos procedimentos que constituem os servigos prestados.

3.1.3.2 Relacionamento dos procedimentos com os itens de infra-estrutura e recursos humanos
(PRij)

Nesta etapa € preenchida a matriz de recursos. Os procedimentos sdo cruzados com 0s
itens de infra-estrutura e recursos humanos para a avaliagdo da intensidade de

relacionamentos. Podera ser usada a mesma escala da Tabela 3.5.

3.1.3.3 Definigéo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IR i )

A definicdo da importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos €
fundamental para o estabelecimento de um plano de melhorias, pois permite avaliar quanto
estes itens contribuem para a melhoria dos procedimentos. O calculo é feito a partir de

relacionamento dos procedimentos de infra-estrutura e recursos humanos (PR”) e da

importancia definida para os procedimentos, considerando o indice de importancia corrigido
(Ipi*), atraves da equacdo abaixo (RIBEIRO et al., 2000).

IR*=IRjx[Cj x\Li (8
onde:

IRj * = importancia corrigida dos itens de infra-estrutura e recursos humanos;
IRj = importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos;
Cj = custo de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos;

Lj = dificuldade de implantagéo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos.
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3.1.3.4 Avaliacgéo do custo e dificuldade de implantacéo dos itens de infra estrutura e recursos
humanos (Cj : Lj)

Para analisar o custo da implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos, é
necessaria a inclusao de fatores financeiros que proporcionam uma analise de custo/beneficio
das tecnologias que estardo sendo propostas. Esta analise deve incluir aspectos ligados ao
custo de implantacdo e manutencdo dos recursos fisicos e humanos que estejam sendo

propostos. A avaliacéo é realizada utilizando a escala apresentada na tabela 10.

Tabela 10 - Escala para a avaliacdo do custo

Peso Avaliacdo do custo
0,5 Custo muito alto

1,0 Custo alto

15 Custo moderado

2,0 Custo baixo

Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. apud Jesus (2001)

Deve ser incluida também a avaliacdo da dificuldade implantacdo de recursos humanos
ou infra-estrutura do ponto de vista técnico e em funcdo de consideracGes operacionais. A
avaliacdo da dificuldade de implantacdo de determinado item é realizada com a utilizacdo da

escala constante da Tabela 11.

Tabela 11 - Escala para a avaliagdo da dificuldade de implantacao

Peso Dificuldade de implantacao
0,5 Muito dificil

1,0 Dificil
15 Moderada
2,0 Facil

Fonte: Ribeiro et al. apud Jesus (2001)

3.1.3.5 Priorizagdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IR;)

Esta etapa possibilita selecionar os itens cujo desenvolvimento e implementagéo traréo
maiores vantagens na realizacdo das etapas dos procedimentos que compdem o0s servigos. O

calculo da priorizagéo (IR’;) é realizado com base no indice de importancia dos itens de infra-

estrutura e recursos humanos (IRj) e também incorpora a avaliagdo de custo (C j) ea
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dificuldade de implantacéo (Lj ) Para este célculo, Ribeiro et al. (2000) sugerem a equacgdo

abaixo:

IRi*=IRjxCi xy/Li  (9)
onde:

IRj * = importancia corrigida dos itens de infra-estrutura e recursos humanos;
IRj = importéncia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos;

Cj = custo de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos;

Lj = dificuldade de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos.

3.1.4 Matriz de Custos

As etapas anteriores contemplam uma avaliacdo preliminar de custos associados aos
recursos, utilizando a escala na Tabela 3.10. Se houver interesse e/ou necessidade de fazer
uma estimativa mais precisa sobre 0s custos referentes aos recursos, pode-se em seguida,

efetuar o desdobramento dos custos, através da Matriz de Custos.

A Matriz de Custos utiliza a mesma metodologia de calculo da Matriz de recursos,
preenchendo-se as mesmas celulas. Na matriz de Custos estdo preenchidas as mesmas células
da matriz de recursos, desta vez usando unidades financeiras. O céalculo basea-se o
levantamento do custo mensal associado a cada recurso e este custo é distribuido ao longo dos
procedimentos de acordo com a intensidade dos relacionamentos assinaladas na matriz de
recursos. A matriz permite fazer um célculo aproximado do custo mensal de cada

procedimento.
Matriz de Custos — Recursos Humanos

Para o levantamento do custo mensal de um item dos recursos humanos faz-se o produto
da quantidade de pessoas (em uma determinada funcdo) pelo salario e pelo % de tempo
dedicado ao servico que esta sendo desdobrado. O custo mensal de um item de infra-estrutura
é calculado da seguinte forma: soma-se duas parcelas sendo o custo de aquisicao/implantacéo

e custo de operacdo/manutencdo (vida util). O custo de aquisicdo deve ser rateado pelo
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periodo de amortizacdo, ou seja, pela vida util do equipamento, gerando assim um custo

mensal que pode ser somado ao custo de operacao/manutencao.
Matriz de Custos — Itens de Infra-estrutura

Apos o calculo dos custos mensais de cada item e a conseqiiente distribuicdo ao longo
dos procedimentos, pode-se comparar 0s custos dos procedimentos com a sua respectiva
importancia. Essa comparacdo ira demonstrar a proporcdo de recursos aos procedimentos
alocados, verificando se esta orientada pela importancia destes itens para a qualidade, ou seja,

pela satisfacdo do cliente.
3.1.5 Planejamento integrado da qualidade

Depois de trabalhadas todas as matrizes, passa-se ao planejamento da qualidade. Uma
vez que o processo foi adaptacdo de “ouvir a voz do cliente” e seu desdobramento ao longo do
processo de utilizagdo das matrizes da qualidade, dos servigos, de infra-estrutura e de custos,
torna-se 16gico o encadeamento das a¢fes para um planejamento integrado.

Nesta etapa final, o QFD deve demonstrar sua real aplicabilidade, contemplando acbes
gue atendam as expectativas do cliente e percorrendo todo o processo de prestacdo de

Servigos.

As acOes planejadas podem ser retratadas em um diagrama de relagOes, para permitir o
esclarecimento e entendimento amplo da questdo. O diagrama de relagfes mostra os diversos
itens ou fatores relevantes, indicando relacdes ldgicas entre 0s mesmos através de setas

(MOURA, 1994). A Figura 22 demonstra o diagrama de forma esquematica.

= s s
L >

Figura 22 — Diagrama de relagcOes
Fonte: Moura (1994)
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4 ESTUDO DE CASO
41  CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA DE SERVICOS ODONTOLOGICOS

O presente trabalho foi desenvolvido na Cooperativa de Servicos Odontoldgicos
UNIODONTO localizada em Curitiba, no estado do Parand. A UNIODONTO de Curitiba é
uma cooperativa classificada como singular por prestar servicos diretamente aos associados. E
parte integrante do Sistema Nacional UNIODONTO, cuja filosofia é o compromisso de
eliminar intermediérios na assisténcia odontoldgica, oferecendo um servico de qualidade e
com precos acessiveis e atuando pela constante reducdo nos custos do tratamento
odontoldgico, para que mais pessoas tenham acesso aos consultérios. A grande caracteristica
do Sistema € garantir uma cobertura efetivamente nacional. O usuério da cooperativa que
estiver viajando ou trabalhando fora € atendido em qualquer cidade do pais que possua um
profissional cooperado, sem burocracia. A UNIODONTO lidera este segmento de mercado,
seja pelo nimero de usudrios ou pela diversidade dos planos que sempre oferece aos seus

clientes.

A UNIODONTO Curitiba foi fundada em setembro de 1984, comercializa os planos de
pessoa fisica e empresarial e conta atualmente com cerca de 700 Cirurgides Dentistas
Cooperados. A singular de Curitiba presta atendimento em sua sede situada no centro da
cidade, que comporta também as funcbes administrativa e de comércio de produtos
odontolégicos através da DENTAL UNIODONTO. Outros postos de atendimento estdo no
bairro Agua Verde com uma clinica 24 horas, e uma unidade recém inaugurada na Vila
Hauer. Pertencem também a UNIODONTO Curitiba, as unidades localizadas em Paranagua,

Cascavel e Ubiratd, municipios do interior do estado.
42 MATRIZ DA QUALIDADE
4.2.1 ldentificacdo dos clientes

Seguindo o modelo conceitual proposto para o desdobramento da qualidade em servicos
na secdo 3.1, o primeiro passo foi a identificacdo dos clientes da Cooperativa Odontoldgica.
Para uma correta selecdo dos clientes foi necessario primeiramente a identificacdo do

problema de pesquisa. Através de reunides com os diretores e o gerente geral foi identificada
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a preocupacao em saber quais seriam as caracteristicas da qualidade valorizadas pelos clientes
e 0 grau de importancia a elas atribuido. As preocupacdes em torno das questdes estiveram

assim configuradas:
1. Estamos prestando um servi¢co com a qualidade esperada pelo cliente?
2. Estamos investindo esfor¢os em atributos que sdo importantes para o cliente?

3. Devemos implementar algum diferencial em nossos servigos que mantenha nossos

clientes fiéis?

Foram selecionados os trés planos de cada uma das categorias (pessoa fisica e
empresarial) em que a Cooperativa tem maior interesse em avaliar e efetuar melhorias. Esta
etapa cumpre também a primeira etapa da pesquisa de mercado, abordada nas se¢des 2.3.1.1 e
2.3.1.2.

4.2.2 Ouvir avoz do cliente

Para ouvir o cliente foram usadas primeiramente as pesquisas de satisfacdo que a
Cooperativa mantém em seu guiché de atendimento da sede e na unidade de atendimento 24
horas. Foram compilados os dados dos trés meses anteriores e tabulados os indices de
satisfacdo. Sugestdes e reclamacdes também foram listadas. Para a complementacdo de dados
e levando em consideracdo que nem todas as pessoas se manifestam, foi feita uma pesquisa
qualitativa, usando o questionario de perguntas abertas constante do Apéndice A-1. Foram

ouvidas 50 pessoas, sendo 30 no guiché de atendimento e 20 pessoas por telefone.

Foram também efetuadas pesquisas nas empresas concorrentes e entrevistados
responsaveis pelo setor de Recursos Humanos das empresas clientes, que fazem a

comunicacéo e recebem as demandas e reclamacdes sobre os planos de satde odontologico.

Uma vez que ja estava definido o problema de pesquisa e concluida a pesquisa
qualitativa, passou-se a concepcdo da pesquisa. A escolha da abordagem recaiu sobre a
pesquisa descritiva quantitativa, que melhor atenderia as necessidades do estudo.

4.2.3 Desdobramento da Qualidade Demandada

A qualidade demandada, obtida na etapa anterior, foi desdobrada em seus niveis

primarios, secundarios e terciarios e organizados em uma arvore ldgica. Foram classificados
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os dados coletados segundo suas afinidades e relagdes naturais. Depois de discutidos os
pontos principais, foram agrupadas as demandas em trés grandes classes, conforme ilustrado
na Figura 21: (i) atendimento, (ii) cobertura dos planos e (iii) recebimento/ comercializagéo.
Partindo desses grupos, foi construido o nivel terciario da qualidade. Depois de analisadas e

eliminadas as redundancias, chegou a 23 itens no nivel terciario.

Nivel Nivel secundério Nivel terciario
primario

Autonomia do dentista para autorizar o tratamento sem
autorizacdo prévia

Liberacdo dos orcamentos via internet ou telefone
Recepcionista bem orientado para esclarecer ddvidas com o
cliente

Atendimento Bons profissionais credenciados

Aumentar horarios disponiveis para pericias

Agilidade no atendimento

Orientacéo clara do plano de tratamento e informacéo correta

Qualidade na por parte dos dentistas
prestacéo de Atendimento a empresas com unidade movel (veiculo)
servigos de Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos
planos Plano com cobertura para proteses
odontolégicos Menor caréncia nos planos
Cobertura dos planos | Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de
ortodontia

Isencdo de cobranca no orgcamento

Maior parcelamento no caso de implantes

Tabela especial para os procedimentos ndo cobertos pelo

plano

Pagamento da mensalidade por débito em conta

Convénio com casas lotéricas para cobranca mensalidade
Recebimento Controle dos pagamentos efetuados

Comercializacdo Parcelamento do tratamento em mais vezes

InformacOes detalhadas sobre a caréncia e cobertura no

momento da venda

Melhor informacéo quanto a cobertura

Divulgacdo de novos planos aos clientes

Figura 23 — Arvore da qualidade demandada

4.2.4 Importancia dos itens de qualidade demandada (ID; )

Para a atribuicdo da importancia dos itens da qualidade demandada foi utilizada escala
de importancia detalhada na secdo 4.2.4.2. Neste momento foi descartado o nivel primario,

por estar constituido de um unico item.
4.2.4.1 Célculo do tamanho da amostra

Para o inicio do calculo do tamanho da amostra, foram definidas as variaveis de

estratificacdo. Considerando como critério na determinacdo dos estratos os associados dos
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planos de maior interesse da Cooperativa, foram consideradas as variaveis apresentadas no
Tabela 12. Definiram-se duas varidveis de estratificagdo: tipo de cliente e tipo de plano, as
quais, combinadas em seus niveis geraram 6 agrupamentos. Como os planos sao voltados para
pessoa juridica (empresariais) ou pessoa fisica, algumas combina¢des de niveis ndo foram

realizadas.

Tabela 12. Definigcdo das variaveis de estratificagdo da pesquisa quantitativa

Plano ouro 18480 Plano ouro 3589
Plano ouro ACP 1033 Plano bronze 1758
Plano pos pagamento 49913 Plano sorriso 4687

Considerando para o estudo, o coeficiente de variagdo moderado, um nivel de
significancia de 0,05 (valor « ) e admitindo um erro relativo moderado, obteve-se 0 nimero
de questionarios por agrupamento (15,4, conforme identificado na Tabela 13). O nimero total

de questionarios na pesquisa foi calculado em (6 X 15,4) 92.

Tabela 13 NUumero de questionarios por agrupamento em funcdo do Nivel de significancia
desejado, Coeficiente de Variagdo (CV ) e Erro Relativo admissivel (ER). Fonte: Ribeiro et

al. (2000)
Nivel de signif. Nivel de signif. Nivel de signif. baixo
elevado moderado a=0,10; z,»=1,645
0=0,01; z4,=2,575 0=0,05; 7,,=1,960

ER Baixo Meédio Alto Baixo Médio Alto Baixo Meédio Alto

CcVv 2,5% 5% 10% 2,5% 5% 10% 2,5% 5% 10%
Baixo 5% 26,5 6,6 1,7 15,4 3,8 1,0 10,8 2,7 0,7
Moderado 10% 106,1 26,5 6,6 61,5 15,4 3,8 43,3 10,8 2,7
Alto 20% 424 .4 106,1 26,5 2459 61,5 154  173,2 43,3 10,8

Tendo em vista a grande diferencga entre o numero de associados em cada estrato, optou-
se por distribuir as amostras proporcionalmente ao tamanho do estrato, 0 que asseguraria
maior precisdao nas inferéncias relativas aos maiores estratos ou agrupamentos. O célculo do

numero de estratos vem dado por:
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ng, = —P_xTQ (10)

- ani

onde ng; é o numero de questionarios a serem aplicados ao estrato i, np, é o tamanho
da populacdo pertencente ao estrato i e TQ € o numero total de questionarios a serem

aplicados na pesquisa, anteriormente calculado. A amostra ficou composta conforme
apresentado na Tabela 14 (estabeleceu-se uma amostragem minima por estrato de 5

questionarios).

Tabela 14— Composicdo da amostra

Plano ouro 22 Plano ouro 5
Plano ouro ACP 5 Plano bronze 5
Plano pos pagamento 58 Plano sorriso 5
Total de questionarios 100

4.2.4.2 Construcéo do instrumento de coleta de dados

Definida a amostra, passou-se para a constru¢do do instrumento de coleta de dados,
seguindo os passos recomendados na secdo 2.3.1.3. O primeiro passo - especificar a
informacéo desejada — havia sido discutido quando iniciou-se 0 processo. Os demais passos

vém descritos abaixo:

Especificar o tipo de método da entrevista — 0 método de pesquisa pelo correio revelou-
se 0 mais apropriado, uma vez que a maioria dos entrevistados pertenceria aos planos
empresariais (pessoa juridica), com guem a cooperativa mantém troca de correspondéncia

mensal para a entrega do faturamento.

Determinar o contetido de cada item — o contelido de cada item foi extraido da arvore

I6gica, que condensava os dados levantados na pesquisa qualitativa e de opiniao.

Selecionar o formato de cada pergunta — foram elaboradas perguntas que propiciassem
resposta escalonada, utilizando uma escala Likert. As ancoras utilizadas na escala e seus pesos
correspondentes vém apresentados na Tabela 15.



Tabela 15 — Escala de importancia da qualidade demandada

Importancia Peso
N&o é importante 0
Pouco importante 0,5
Indiferente 1,0
Importante 1,5
Muito importante 2,0

Fonte: Adaptada de Ribeiro et al. (apud JESUS, 2001)
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Elaborar a estrutura do questionario - na introducdo do questionario foi atribuida

numeracdo e deixado espaco para a identificacdo do respondente, que neste caso identificava-

se simplesmente pelo nome do plano do qual era participante. Um breve texto solicitava a

colaboracdo do respondente, agradecia antecipadamente e dava instrugdes sobre o

questionario, como pode ser visto no Apéndice A-2. Foi prevista a sequéncia de perguntas,

agrupada conforme os itens terciarios da arvore da qualidade, no total de 21 questdes. Tomou-

se 0 cuidado de emitir trés series de questionarios, em ordem diferente de disposi¢do das

questBes, para evitar viés na resposta, uma vez que a atencdo do respondente tende a diminuir

no final do questionario (ver Figura 24).

Série

A

B

C

Distribuicdo das
questdes

Em relacdo ao
atendimento

Em relacéo a
cobertura dos planos

Em relacdo ao
recebimento/
comercializacdo

Em relacdo a
cobertura dos planos

Em relacdo ao
recebimento/
comercializacéo

Em relacdo ao
atendimento

Em relacdo ao
recebimento/
comercializacdo

Em relacdo ao
atendimento

Em relacdo a
cobertura dos planos

Figura 24 — Distribuicdo das questbes

Redigir e organizar a apresentacdo dos itens — as perguntas foram redigidas de forma

simples e consistente, mencionado um item em cada quest&o.

Elaborar o pré-teste — para o pré-teste foi solicitada a cooperacdo de um grupo de 10

pessoas que faziam parte da amostra. As pessoas reuniram-se e responderam os questionarios.

For marcado o tempo de resposta, que ficou em torno de 4 minutos. Apds o teste, 0s
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respondentes aprovaram o questionario com uma pequena ressalva em uma pergunta, que foi

reformulada para uma melhor compreensao.

Ao final deste trabalho o questionario foi impresso conforme apresentado no Apéndice

A -2, cujo contetdo parcial encontra-se na Figura 25.

PESQUISA DE OPINIAO COM O CLIENTE UNIODONTO Plano
Questionario namero/ série

Desde ja agradecemos por sua atencéo.

Prezado cliente: Este questionario tem por objetivo conhecer sua opinido sobre 0s servicos
prestados pela UNIODONTO. Sdo questdes simples, mas que ajudardo no desenvolvimento
de trabalho voltado para melhorias destes servicos.

Instrugdes: nas questdes abaixo, marque com “X” qual o grau de importancia de cada item
para sua satisfacéo.

IMPORTANCIA DOS SERVICOS Nao é Pouco Indiferente
PRESTADOS PELA UNIODONTO

Importante | Muito
importante | importante importante
0 0,5 1,0 15 2,0

Em relacédo ao atendimento

Em relacéo a cobertura dos planos

9 Oferecer planos mais baratos aos
menores de sete anos

10 Maior cobertura para proteses

11 Menor caréncia nos planos

12 Incluir cobertura de fonoaudiologia em
tratamentos de ortodontia

13 Isencdo de cobranca no orgcamento

14 Maior parcelamento no caso de
implantes
Tabela especial para os procedimentos

15 n&o cobertos pelo plano

Em relacéo ao recebimento/ comercializagio

Figura 25 — Questionario fechado — parcial

4.2.4.3 Planejamento da coleta

A coleta foi planejada de forma a atender as previsdes de tempo e de custo. Foram

observados 0s seguintes aspectos:
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Cronograma — foi elaborado um cronograma para o planejamento da coleta, conforme
Figura 26.

Atividade 12 Quinzena | 22 Quinzena | 1* Quinzena | 22 Quinzena | 12 Quinzena
Meés: julho Més: julho | Més: agosto | Més: Agosto | Més: Setembro

Planejamento da
Coleta

Preparar material
para pesquisa
Coleta de

Dados
Processamento
dos dados
Analise dos
Resultados
Entrega do
Relatério Final

Figura 26 — Cronograma para planejamento de coleta de dados

Orcamento das despesas: para a pesquisa foram aproveitados os recursos da empresa
para reprodugdo dos questionarios que, em sua grande maioria, foram encaminhados

juntamente com o envio do faturamento, ndo gerando despesas adicionais importantes.

Recursos humanos — Para a mobilizacdo de recursos humanos foi necessario o
envolvimento da funciondria responsavel pelo contato com as empresas, da secretaria
executiva e do funcionério da expedicdo e intercAmbio de documentos com as empresas

clientes.

Controle — as atividades de controle foram executadas pelos funcionarios mencionados
no item anterior. O acompanhamento foi coordenado de forma que 0s questionarios

retornassem a uma destas trés pessoas, que mantinham um controle conjunto.
4.2.4.4 Execucdo da pesquisa

Para a pesquisa pelo correio, embora ndo houvesse necessidade de contato com o
pesquisador, foi treinada uma funcionaria para possiveis esclarecimentos. A pesquisa, desde a
definicdo de objetivos foi acompanhada por esta funcionaria, que é a responsavel pelos

contactos com as empresas e foi identificada como a mais apropriada para a fungéo.
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4.2.4.5 Preparacao e analise de dados

A preparacdo e analise dos dados iniciou-se com uma cuidadosa verificacdo dos
questionarios recebidos e 0 agrupamento conforme as trés séries no Quadro 4.4. Em seguida
o0s questionarios foram tabulados e finalmente foi feita a apuracéo final, reordenando questdes
respondidas na mesma forma do questionario da série A. Foram entdo distribuidos os pesos
para cada grupo, para evitar distorc@es, refletindo o valor proporcional em relacdo a todos os
itens. A Tabela 16 contém a avaliacdo de forma parcial nos niveis secundarios e terciarios,

onde a Ultima coluna representa a importancia relativa dos itens da qualidade demandada

(IDi* ) A avaliacdo completa encontra-se no Apéndice B-1.

Tabela 16 — Visdo parcial da tabulacdo dos dados dos questionarios
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2 Em relac&o a cobertura dos planos
0 n
< | ® Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos 20 | 4.96
) c ) 1
'S’ -g Maior cobertura para préteses 20 | 496
('5 i ) 1
,g» g - ~ Menor caréncia nos planos 2,0 4.96
g | O < N | Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de ortodontia | 1.5 372
(D [¢}] A ~ ) 3
o | F' N | 1sencdo de cobranca no orcamento 1.0 | 2.48
o] ) 1
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"3« = Maior parcelamento no caso de implantes 1,0 248
8 8 Tabela especial para os procedimentos nao cobertos pelo plan 15 | 372
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4.2.5 Avaliagdo estratégica dos itens da qualidade demandada (E,)

A avaliacdo estratégica dos itens foi feita tendo em vista a relevancia de cada item para

0s negocios da instituicdo, suas metas gerenciais estabelecidas para o futuro, visando a
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sobrevivéncia e competitividade da empresa. Para a avaliagdo foi utilizada a escala de
atribuicdo de pesos, conforme a importancia de cada item, sugerida na secdo 3.1.1.5. A
avaliacdo competitiva em sua integra encontra-se no Apéndice B-1. A Tabela 17 apresenta a
avaliacdo de forma parcial.

Tabela 17 — Apresentacédo parcial da avaliacao estratégica dos itens de qualidade demandada

()] (&) ] (m) | (D))
Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos 496| 15
Maior cobertura para proteses 4,96 1
Menor caréncia nos planos 4,96 1
Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de
ortodontia 3,72 1
Isencdo de cobranca no orgcamento 248| 05
Maior parcelamento no caso de implantes 2,48 1
Tabela especial para os procedimentos ndo cobertos pelo
plan 372 05
27,27

4.2.6 Avaliacdo competitiva dos itens da qualidade demandada (M i)

Nesta etapa, cada item da qualidade demandada foi analisado em relacdo as empresas
concorrentes. Para tanto, foi utilizada a escala apresentada na secdo 3.1.1.6. A integra da
avaliacdo competitiva encontra-se no Apéndice B-1; uma visdo parcial dos resultados pode

ser encontrada na Tabela 18.

Tabela 18 - Apresentacdo parcial da avaliagdo competitiva dos itens da qualidade demandada

()| ()] (m) | (D))
Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos 496 | 1,5 0,5
Maior cobertura para proteses 496 | 1 0,5
Menor caréncia nos planos 4,96 1 0,5
Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de
ortodontia 372 | 1 1
Isencédo de cobranca no orgamento 248 | 05 0,5
Maior parcelamento no caso de implantes 2,48 1 0,5
Tabela especial para os procedimentos ndo cobertos pelo
plan 3721 05| 05
27,27
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4.2.7 Priorizacdo da qualidade demandada (IDi*)

A priorizacdo dos itens da qualidade demandada é calculada levando em conta a
importancia de cada item da qualidade, a avaliacdo estratégica e a avaliagdo competitiva. O
resultado obtido é o indice de importancia corrigido, de acordo com a equacdo (1). O
resultado integral da importancia corrigida dos itens da qualidade demandada consta do
Apéndice B-1. A Tabela 19 apresenta o resultado parcial dos célculos.

Tabela 19 — Resultados parciais da priorizacdo da qualidade demandada

Itens da qualidade demandada D) | E)| (m,) | (D))
Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos 49 | 1,5 0,5 4,30
Maior cobertura para proteses 496 | 1 0,5 3,51
Menor caréncia nos planos 49 | 1 0,5 3,51
Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de

ortodontia 3,72 1 1 3,72
Isencdo de cobrancga no orcamento 248 | 05 0,5 1,24
Maior parcelamento no caso de implantes 248 | 1 0,5 1,75
Tabela especial para os procedimentos ndo cobertos pelo

plan 372/ 05| 05 | 186

27,27

O resultado da priorizacdo dos itens revela a importancia de cada item, levando em
consideracdo a opinido do cliente, a importancia estratégica do ponto de vista da empresa e
seu posicionamento em relacdo ao mercado. Estes itens podem ser organizados de forma
hierarquica atraves de um Diagrama de Pareto, conforme Figura 27. O resultado completo da
priorizacdo dos itens da qualidade demandada podem ser encontrados no Apéndice B-2.

Concluida esta etapa, optou-se por continuar o estudo abordando os 15 primeiros itens

priorizados.
\ \ \ \
Divulgar aos clientes seus novos planos 7,75
|| [ |
Informagdes mais detalhadas no momento da venda quanto a caréncia | 6,32

|| [ |

Liberagdo dos orgamentos via internet ou telefone | 6,3
|| [ |

Recepcionista bem orientado para esclarecer duvidas como cliente | 6,3

Bons profissionais credenciados ‘ ‘ ‘ | 4,85

Figura 27 — Priorizacdo da qualidade demandada — grafico de Pareto (parcial)



79

4.2.8 Desdobramento das caracteristicas da qualidade (indicadores da qualidade)

Para a definicdo das caracteristicas da qualidade, buscou-se indicadores que pudessem
auxiliar na identificacdo do item, para que houvesse parametros para avaliar a posigdo atual e
a situacdo ideal. Foram definidos ainda indicadores para os itens onde ndo fosse possivel
mensuracdo. A Figura 28 ilustra as caracteristicas da qualidade levantados no estudo. O

Apéndice B-3 traz os dados na integra.

Itens da qualidade demandada Indicadores
Recepcionista bem orientado para esclarecer
duvidas indice de satisfacdo
tempo meédio de cada atendimento no
Agilidade no atendimento balcdo /min

n° de horas disponiveis para avaliacbes/
Aumentar 0 nimero de horérios para avaliaces | més

Percentual de convénios com débito
Pagamento de mensalidade por débito em conta |automatico

Figura 28 — Desdobramento das caracteristicas da qualidade (indicadores da qualidade) —
visdo parcial

4.2.9 Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas da qualidade

(DQ;)

Nesta etapa foi feito o preenchimento da Matriz da Qualidade. Os itens da qualidade
demandada foram cruzados com os itens das caracteristicas de qualidade estabelecendo-se as
intensidades de relacionamento. Para representar a intensidade de relacionamentos entre os
itens da qualidade demandada e das caracteristicas da qualidade foi utilizada escala de trés

niveis constante na Tabela 3.5.
4.2.10 EspecificacOes atuais para as caracteristicas de qualidade

Para a analise desta etapa, os dados foram coletados simultaneamente com os dados na
secdo 4.2.8. Ao definir as especificacBes, ja foi levantada a situacdo atual. A Figura 29
apresenta de forma parcial as especificagdes atuais; os dados na integra constam do Apéndice
B-3. Alguns dos itens listados ainda ndo possuem medicdo ou ainda ndo estdo disponiveis,

como é o caso da liberacéo via Internet.
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Demanda da Qualidade Indicadores EspecificacOes atuais
Bons profissionais credenciados indice de satisfacdo N&o mensurado
Liberacdo dos orcamentos via|N° deliberacGes via Internet|servico ainda ndo
Internet ou telefone por més implantado
Recepcionista bem orientado para
esclarecer davidas indice de satisfacéo N&o mensurado
Parcelamento do tratamento em mais|n ° de parcelas para
vezes pagamento 5 parcelas

Figura 29 — Especificacdes atuais — visao parcial

4.2.11 Importancia das caracteristicas da qualidade (IQj )

Nesta etapa € determinada a importancia de cada caracteristica da qualidade. Foram
considerados os relacionamentos que as caracteristicas da qualidade mantém com os itens da
qualidade demandada, juntamente com a importancia relativa destes ultimos. Para o célculo,
foi utilizada a equacdo (2). A importancia das caracteristicas da qualidade encontra-se na
segunda coluna da Tabela 20 de forma parcial e no Apéndice B-4, na integra.

Tabela 20 — Analise das caracteristicas da qualidade — resultados parciais

Caracteristicas de qualidade (IQ,- ) (Dj ) (Bj ) (IQi*)
n ° de liberacdes via Internet por més 95,4 2 0,5 9,5
N° de reclamacdes orientacdo recepcionista por me 3794 | 1 1 37,9
n° de reclamagdes quanto ao atendimento por dentistas por

més 1109 | 1 1 11,1
n° de horas disponiveis para avaliacdes /més 1490 | 1,55 15 22,4
Tempo médio de atendimento no balcdo /més 3996 | 1,5 1,5 34,6

4.2.12 Avaliacdo da dificuldade de atuacdo sobre as caracteristicas de qualidade (Dj )

Para que se pudesse avaliar a dificuldade em modificar cada uma das caracteristicas da
qualidade para um nivel mais elevado, foi utilizada a escala apresentada na se¢do 3.1.1.12. A
avaliacdo encontra-se integralmente apresentada no Apéndice B-4; a Tabela 4.9 apresenta

resultados parciais desta avaliacdo (terceira coluna).

4.2.13 Avaliacdo competitiva das caracteristicas da qualidade (Bj )

Para uma correta priorizagdo das caracteristicas da qualidade, foram considerados os
padrbes da concorréncia, através de um benchmark técnico. Esta avaliagdo seguiu a mesma

metodologia da avaliagdo competitiva das demandas de qualidade. A escala utilizada foi a



81

sugerida na secdo 3.1.1.6. A Tabela 4.9 (quarta coluna) traz os resultados parciais da

avaliacdo, apresentados na integra no Apéndice B-4.

4.2.14 Priorizacdo das caracteristicas da qualidade (IQ’;)

Para a priorizacdo das caracteristicas da qualidade utiliza-se o indice de importancia
corrigido. Para obter este indice, utilizou-se a equacdo (3). Os resultados parciais da analise
estdo apresentados na ultima coluna da Tabela 4.9. Os dados na integra encontram-se no
Apéndice B-4.

O indice (IQ]T) permite identificar quais sdo as caracteristicas da qualidade que podem

ter mais impacto sobre a populagdo, uma vez desenvolvidas. A Figura 30 mostra o resultado
parcial da priorizacdo das caracteristicas da qualidade para o estudo de caso, visualizado
através de um Gréafico de Pareto; os resultados completos estdo apresentados no Apéndice B-
5.

indice de satisfacdo-atendimento recepcionista | 37,9

tempo médio de cada atendimento no balc&o /min |[34.6

n° de horas disponiveis para avaliagdes/ més | 22,4

Percentual de convénios com débito automatico | 16,3

n°® médio de reclamacgdes sobre orientagdo dentistas/ més | 13,1

Figura 30 — Priorizacdo das caracteristicas da qualidade - Grafico de Pareto — parcial

4.2.15 ldentificacdo das correlagdes entre as caracteristicas da qualidade

Foram analisadas as caracteristicas do ponto de vista das correlacdes. Neste processo
ndo se verificou a possibilidade de conflito no atendimento das caracteristicas da qualidade,

razdo pela qual as correlagfes néo serdo consideradas no estudo.
4.3 MATRIZ DOS SERVICOS

A matriz dos servicos é a segunda matriz do QFD utilizada na metodologia adotada para
este trabalho. Esta matriz é desenvolvida em 5 etapas, apresentadas na seqiéncia. Foram

utilizados os procedimentos, escalas e formulérios apresentados na se¢do 3.1.2 e subsegdes.
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4.3.1 Desdobramento dos servicos

Na primeira etapa da construcao da matriz dos servicos, foram identificados trés grupos
de atividades que estdo contemplados no estudo. Em seguida foram desdobrados os
procedimentos de cada setor. A Figura 31 ilustra o resultado do desdobramento.

Digitacdo dos or¢camentos

Liberacéo de orcamentos

Pericia/ avaliacao

Cobranca de procedimentos ndo cobertos

Cobranca de mensalidade

Informag0es sobre a rede de credenciados
Esclarecimentos sobre os procedimentos

Atendimento dentario emergéncias na clinica 24 horas
Treinamento dos funcionarios

Controle de pagamentos

Baixa de titulos

Emissdo de boletos de cobranca

Atividades internas Cobranga de procedimentos ndo cobertos/ faturamento
Cadastramento/ alteracédo cadastral

Solicitacdo de cartbes de usuario

Conferéncia/ controle de chegada/ entrega dos cartbes de
usuario

Pesquisa de opinido

Atendimento em unidade mdvel/ tratamento

Visita pos-venda

Manutencdo / revisdo de Contrato

Atividades externas Implantacdo do plano

Palestra sobre o plano

Informacéo sobre a rede de credenciados

Venda de planos

Treinamento RH nas empresas clientes

Atendimento nas unidades

Figura 31 — Desdobramento dos servi¢cos

4.3.2 Relacionamento das caracteristicas da qualidade com os procedimentos (PQij )
Os resultados desta etapa constam na matriz do Apéndice B-6.
433 Definigdo da importancia dos procedimentos (IP)

Os resultados desta etapa estdo apresentados na integra no Apéndice B-6 e

parcialmente, na segunda coluna da Tabela 21.
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Descricéo dos Procedimentos )[R @) [ (p)
Digitagdo dos orgcamentos 979 | 10 1,0 97,9
Liberacdo de orcamentos 849 | 05 1,0 60

Pericia/ avaliagdo 549 | 15 2,0 95,1
Cobranca de procedimentos ndo cobertos 104 | 15 1,5 156,2
Cobranca de mensalidade 959 | 2,0 0,5 95,9

4.3.4 Avaliacao da dificuldade e tempo de implantacé@o dos procedimentos (Fi, Ti)

Para esta etapa, foram avaliados todos os procedimentos com respeito a dificuldade e ao

tempo necessario para implantar melhorias no respectivo procedimento. Resultados parciais

encontram-se na coluna 3 e 4 da Tabela 4.10. O Apéndice B-6 traz os resultados da avaliacdo

na integra.

4.3.5 Priorizagdo dos procedimentos (IPi*)

Os resultados parciais da priorizacdo dos procedimentos podem ser visualizados na

ultima coluna da Tabela 4.10. A analise completa encontra-se no Apéndice B-7. Ao final do

processo pode-se visualizar mais facilmente o resultado por meio de um Grafico de Pareto,

constante do Apéndice B-6, cujo resultado parcial encontra-se na Figura 32.

Pesquisa de opiniéo

| 255,1

Visita pés venda

Palestra sobre o plano

| 2314

Baixa de titulos

| 199,6

Treinamento dos funcionérios

| 196,0

Figura — 32 - Priorizacdo dos procedimentos Parcial

44  MATRIZ DOS RECURSOS

A matriz dos recursos € a Ultima matriz do modelo de QFD desenvolvido neste trabalho.

Na sequéncia estdo apresentadas as 6 etapas constantes do desenvolvimento da matriz. Foram

utilizados os procedimentos, escalas e formulérios apresentados na se¢do 3.1.3 e subsegdes.
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4.4.1 Desdobramento dos itens de infra-estrutura e recursos humanos

Inicialmente foram apontados os profissionais que estdo diretamente envolvidos com a
execucdo dos servigos constantes da matriz de servigos. Em seguida foram identificados os
recursos de infra-estrutura necessarios para a execucao, sob o ponto de vista da qualidade
demandada dos servi¢os em questdo. Foram considerados 0s recursos existentes e aqueles que
seriam necessarios, alguns dos quais fazem parte do planejamento da Cooperativa. Os itens

levantados constam da Figura 33.

Itens de pessoal Itens de infra estrutura
Atendente estacdo de trabalho
Assistente gabinete dentério
Auxiliar
administrativo instrumental odontol6gicos
Dentista material de assepsia
Gerente de Recursos
Humanos Medicacéo
Auxiliar financeiro recursos audio-visuais
Gerente de contas equipamento para pesquisa
veiculo equipado com gabinete
Motorista dentério
Telefonista material explicativo
Veiculo
Impressos

Figura 33— Itens de pessoal e infra-estrutura

4.4.2 Relacionamento dos procedimentos com os itens de infra-estrutura e recursos
humanos (PRij )

Nesta etapa foi preenchida a matriz de recursos. Os procedimentos foram cruzados com
os itens de infra-estrutura e recursos humanos e procedeu-se a avaliacdo da intensidade de
relacionamentos. Ao final da analise, verificou-se que todas as linhas e colunas apresentaram
alguma relacéo, o que revela a consisténcia da matriz. A matriz esta apresentada no Apéndice
B-8.

4.4.3 Definicao dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IRJ)

A definicdo da importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos permite

avaliar quanto estes itens contribuem para a melhoria dos procedimentos. A Tabela 22
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apresenta o resultado parcial da importancia dos itens de recursos humanos e infra-estrutura
(valores constantes na segunda coluna da tabela). O célculo referente a todos os itens

encontra-se no Apéndice B-8.

Tabela 22 — Anélise parcial dos itens de infra-estrutura e recursos humanos

Itens de recursos Humanos (IRJ) (Cj) (Lj) ('R;)
Assistente 1370 | 15 1 16,80
Atendente 1370 | 2 1 19,40
Auxiliar administrativo 1090 | 2 1 15,40
Auxiliar financeiro 71,2 | 15 1,5 6,16
Dentista 251 | 15 1,5 3,77

4.4.4 Avaliacdo do custo e dificuldade de implantacdo dos itens de infra estrutura e

recursos humanos(C;, L)

O resultado parcial da avaliagédo do custo e dificuldade de implantagdo dos itens de
infra-estrutura estdo apresentados nas colunas 3 e 4 da Tabela 4.11. A avaliacdo vem

apresentada de forma completa no Apéndice B-8.

4.4.5 Priorizacdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IR’;)

Na priorizagdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos sdo considerados o
indice de importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos, e suas avaliacdes de
custo e dificuldade de implantacdo. O resultado parcial esta apresentado na ultima coluna da
Tabela 4.10 e, na sua totalidade, no Apéndice B-8. Ap0s o calculo, os itens priorizados sdo
melhor visualizados no Grafico de Pareto referente a recursos humanos (Figura 34) e infra-

estrutura (Figura 35). Os graficos com a integra dos itens estdo disponiveis no Apéndice B-9.

Gerente de contas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘| 25,1
Vendedor | | | | | | 21,7
Gerente de Recursos Humanos | | | | ||29.,8
Telefonista. | | | | | 19,6
Atendente | | | | | 19,4

Figura 34 — Pareto de priorizagao dos recursos humanos — resultados parciais
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Estac&o de trabalho ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 43,9
Impressos para uso administrativo ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 42,8
Material para pesquisa ‘ ‘ ‘ ‘ |139,4
Material explicativo ‘ ‘ 25
Portal na Internet | | 22,1

Figura 35 — Pareto de priorizacéo de recursos de infra-estrutura

4.4.6 Matriz de Custos

A matriz dos custos é uma matriz auxiliar desenvolvida a partir da matriz de recursos,
sendo utilizada quando houver necessidade ou interesse de uma estimativa mais precisa dos
custos associados aos recursos. Em uma analise superficial, detectou-se que as informacdes
relativas a custos desejadas pela empresa, ndo seriam aquelas resultantes do preenchimento da
matriz de custos e que ndo haveria tempo habil para uma analise mais aprofundada, razao pela

qual o presente trabalho ndo contemplou o preenchimento desta matriz.
45 PLANEJAMENTO INTEGRADO DA QUALIDADE

Nesta etapa procedeu-se a andlise dos resultados obtidos em cada matriz para a
elaboracdo de um plano integrado de melhoria. O plano de melhoria das especificacGes foi
elaborado contemplando os itens priorizados de cada matriz. Assim, foram utilizados
inicialmente os trés itens prioritarios de especificacdes criticas. Para as caracteristicas
identificadas foram propostas metas a partir das especificacdes atuais. As metas devem servir
para nortear os procedimentos no sentido de atender a demanda apontada pelo cliente. A

Figura 36 apresenta as especificagOes atuais e as especificacdes propostas para esses itens.

indice de satisfagéo referente ao N&o acompanhado Emescaladelab5-
atendimento da recepcionista atingir 4
Tempo médio de atendimento no balcdo 12 minutos 6 minutos
NUmero de horas disponiveis para 34 horas 60 horas
avaliacdo por més

Figura 36 — Especificacdes atuais e metas
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Num segundo momento, foram analisadas as trés principais atividades identificadas na
priorizacdo. Os itens contemplados foram: pesquisa de satisfacao, visita pds-venda e palestras
sobre o plano. Finalmente, foram inseridos no plano integrado de melhorias os itens
priorizados na matriz de infra-estrutura. Para os itens de pessoal foram considerados: Gerente
de Contas, Vendedor, Gerente de Recursos Humanos e Telefonista. Os itens de infra-estrutura

priorizados foram: estacdo de trabalho e material impresso.

Para auxilio na organizacdo das acdes utilizou-se a técnica denominada 5W1H (what - o
que, where - onde, when - quando, why — por que, who - quem, how - como) que permite
determinar quais sdo as atividades a serem melhoradas ou desenvolvidas para atender a
demanda de qualidade, apontando o setor ou o pessoal responsavel pela atividade e ainda

especificando local, prazo e a maneira de concretizar a tarefa.

O plano integrado de melhorias foi organizado em forma de agdes que estdo descritas a
seguir. A cooperativa odontoldgica conta com recursos que viabilizam a consecucdo das
acoes. Cabe ressaltar que este plano nao pretende esgotar as possibilidades de melhoria, ja que

foi efetuada uma selecdo restrita de itens priorizados.

Na sequéncia, sdo apresentados os planos de melhoria relativos as atividades priorizadas
na matriz de servigos. Outros cinco planos de melhoria relativos a diferentes itens priorizados

nas matrizes vém apresentados no Apéndice C.
45.1 Agao | - Pesquisa de opiniéao

A Cooperativa ja fazia regularmente a pesquisa de satisfacdo através de caixa de
sugestes e adquiriu recentemente um equipamento eletronico de pesquisa. Esta parte do
planejamento visa um melhor aproveitamento destes recursos e um melhor acompanhamento

e tratamento dos dados.
O que - Pesquisa de satisfacdo dos clientes.
Onde — Unidades de atendimento e empresas clientes.

Quando — Permanentemente nas unidades de atendimento e em uma empresa cliente

por més.

Por que — Para que o cliente tenha a oportunidade de se manifestar, auxiliando
inclusive no acompanhamento das medidas tomadas para melhoria da qualidade.
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Quem — Atendentes e gerente de contas.

Como - Incentivando a pesquisa de satisfacao e analisando os dados. A Cooperativa ja
adotava o procedimento de levantamento dos dados semanalmente, 0 que continuard sendo

feito e servira de acompanhamento na implementagdo das melhorias.
45.2 Acéo Il - Visitas pos-venda

Embora todas as informacdes sejam importantes no momento da venda, a pds-venda
reforca os pontos importantes e demonstra atencédo ao cliente. A cooperativa ja vem fazendo
estas visitas que a pesquisa revelou serem de grande importancia, razdo pela qual esta
contemplada no plano de melhorias. Sua otimizagdo serd de grande valia no atendimento das

metas de melhoria das especificacgoes.
O plano de melhorias para as visitas de pds-venda foi assim definido:
O que - Visitas pos-venda.
Onde — Nas dependéncias das empresas clientes.
Quando — No momento implantacéo do plano.

Por que — Para reforcar a parceria e estabelecer um canal de comunicacdo com a

empresa cliente.

Quem — Gerente de contas eventualmente acompanhado de um membro da diretoria ou

do gerente geral.

Como - Fazendo visitas reforcando os pontos importantes e esclarecendo as ddvidas
gue por ventura existam. Ao final da visita a empresa devera ter os nomes e telefones das
pessoas de contato da Cooperativa, bem como os telefones da unidade e dos atendimentos de
emergéncia. Para os planos pessoa fisica devera ser dado um breve telefonema ou ser enviado

um cartdo pelos correios para registrar a satisfacdo pelo ingresso do cliente no plano.
4.5.3 Agao Il - Palestras sobre o plano odontologico

A cooperativa ja vem apresentando palestras nas empresas clientes com maior nimero
de clientes dos planos odontologicos. Neste item a idéia € maximizar o aproveitamento das

palestras.
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O plano de melhorias para as palestras sobre o plano odontoldgico foi assim definido:
O que - Palestras sobre o plano odontoldgico.
Onde — Nas dependéncias das empresas clientes.

Quando - Inicialmente na implantacdo do plano ou na migragdo para novo plano,

posteriormente nas empresas com grande nimero de usuarios.

Por que — Para que o cliente tome conhecimento dos passos necessarios na utilizacédo

do plano, proporcionando o atendimento das expectativas de qualidade.
Quem —Gerente de Contas.

Como - Utilizando recursos audio-visuais e material explicativo elaborado de forma

simples e direta para que possa ser consultado sempre que necessario.
4.5.4 Alinhamento de ac¢des planejadas

Os planos de melhoria nas especificacGes, nos procedimentos e nos recursos foram
elaborados simultaneamente. O estudo de caso revelou a priorizacdo de processos que tem
alto grau de contato com o cliente, como pode ser visualizado no diagrama de relacdes, Figura
37.

As acdes contemplam grupos de itens priorizados e estdo descritas individualmente,
mas constituem partes de um planejamento integrado e realizado visando atingir a qualidade

demandada, preservando a voz do cliente durante todo o processo.
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46  CONCLUSOES SOBRE O ESTUDO DE CASO

O Estudo de Caso ndo apresentou grandes dificuldades. As fases mais trabalhosas foram
superadas diante da cooperacao dos funcionérios e do empenho da Diretoria e Geréncia Geral.
Antes da coleta de dados, foram acompanhados todos 0s processos, iniciando pelo
atendimento na unidade central e na clinica 24 horas. Foram acompanhados também os
processos internos de cadastramento, cobranca, recepcdo de cartbes de identificacdo do
usuario e controle de recebimentos. As empresas terceirizadas que fazem as vendas dos
planos para a Cooperativa foram testadas, inclusive com a compra de um plano para a
avaliacdo do trabalho quanto as informacgfes sobre o plano, a cobranca de mensalidades e o
tempo de demora na emisséo do cartdo de identificacdo. Este acompanhamento durou 90 dias
e foi muito Gtil para a visualizacdo dos processos da empresa. Os aspectos positivos deste

trabalho apareceram no momento da analise das matrizes, que se tornou bem mais facil.

Quanto a pesquisa na concorréncia, foram visitadas as empresas que comercializam
planos odontoldgicos e planos de salde, para que se apurasse quais facilidades estariam
oferecendo, em que aspectos as concorrentes estariam em vantagem e o que deixariam a
desejar. Foram extraidas ainda muitas informag@es via Internet e, na maioria dos aspectos a
UNIODONTO revelou-se superior, na abrangéncia geografica, no nimero de profissionais
credenciados e nos servicos e planos oferecidos, sendo que € uma das poucas que

comercializa planos para pessoa fisica.

Na fase da coleta de dados foram distribuidos 300 questionarios, com a previsdo de
retorno de 35%, para a obtencdo dos 100 questionarios necessarios. Porém empresa
mobilizou-se e obteve um total de 147 respostas, uma taxa de retorno de quase 50%. Os
questionarios foram aproveitados na sua totalidade, ndo havendo respostas rasuradas ou que

deixassem davidas.

Na primeira priorizagdo da qualidade demandada, verificou-se que alguns dos pontos
mais criticos ja haviam sido identificados por observacdo da Cooperativa e serdo priorizados
no planejamento da empresa, embora ainda estejam acima da concorréncia. Quando foi
analisada a priorizacdo das caracteristicas da qualidade, causou surpresa o tempo atual de
atendimento no balcédo, avaliado como muito demorado. Quanto aos recursos humanos, 0s
cinco primeiros itens referem-se ao pessoal de contato imediato, denotando a importancia

deste atendimento as vezes ser mais valorizada do que o proprio Dentista; quanto aos recursos
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de infra-estrutura, a priorizacdo apontou realmente o que € mais utilizado e que merecera

atencdo especial quanto a sua melhor utilizacéo.

Ap0s apresentacdo do relatorio, a Diretoria e a Geréncia Geral analisaram os resultados
e concluiram que a pesquisa revelou exatamente a realidade da empresa quanto aos itens
pesquisados. Um aspecto observado refere-se a interdependéncia dos procedimentos, ou seja,
a melhoria de um procedimento, na maior parte das vezes, influi fortemente sobre muitos

outros.

As acles propostas foram todas aceitas. Grande parte esta sendo incluida para o
planejamento do ano de 2005 e algumas foram implementadas de imediato: 0o aumento de
horario para avaliagdes e a otimizacdo de recursos para as palestras sobre o plano
odontologico. A UNIODONTO Curitiba considerou o trabalho como de grande utilidade e
pretende manté-lo como documentacdo para analise de seus processos e avaliagdes futuras a

respeito de suas agoes.
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5 COMENTARIOS FINAIS
51 CONCLUSOES

A busca na qualidade para o setor de servigos requer uma percepgdo e acompanhamento
constante das expectativas do cliente. No setor de oferta de servicos de salde odontoldgica o
cliente é também o paciente, ansioso pela obtencdo e manutencdo da saude bucal e que,
muitas vezes, procura os servi¢os premido por situacdes de urgéncia, desconforto ou dor. Tais
circunstancias tendem a propiciar uma situacdo em que o cliente tem seu grau de tolerancia

diminuido e requer uma atencéo especial.

Este trabalho teve por tema a compreensao das demandas dos clientes do plano de salde
odontologico. O objetivo principal foi a apresentacdo e a discussdo da aplicacdo do
Desdobramento da Funcdo Qualidade no setor. Os objetivos secundarios visavam identificar
as necessidades do cliente através de pesquisa de mercado e aplicar a metodologia na
cooperativa de servigos odontolégicos.

Para atingir seus objetivos, o trabalho foi estruturado de forma a realizar a (i) revisao da
literatura sobre qualidade, sistema de servicos, qualidade em servigos de salde, pesquisa de
mercado e QFD, (ii) a definicdo do método proposto e (iii) a aplicacdo do método através de

um estudo de caso.

A revisdo da literatura apresentou, na sua introducdo, uma contextualizacao histérica da
gualidade. Em seguida foram abordados conteGdos que permitiram compreender as
peculiaridades do sistema de servigos, seu contexto e a busca da qualidade, finalizando com
0s aspectos gerais sobre qualidade em servicos de salde. Na sequéncia foi feito um
detalhamento da pesquisa de mercado utilizando o enfoque de varios autores, o que
possibilitou 0 uso em todo o processo de pesquisa e uma apresentacdo sobre o QFD e suas

abordagens principais.

O trabalho desenvolvido com o QFD neste estudo permitiu identificar as caracteristicas
valorizadas pelos clientes do setor de prestacdo de servicos odontoldgicos, orientando a
empresa analisada no estudo de caso para o direcionamento das acGes nas situacGes mais

prementes através dos itens priorizados nas matrizes.
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A matriz da qualidade revelou a grande importancia atribuida, em um primeiro
momento, para o contato com a prestadora e a prestacdo de informac@es. O item “divulgar aos
clientes seus novos planos” foi 0 mais pontuado, seguido por “informacbes mais detalhadas
no momento da venda quanto a caréncia” e “liberacdo dos orcamentos via Internet ou

telefone”.

A matriz dos servicos reforcou o desejo do cliente por contato e esclarecimento,
apontando procedimentos relevantes para a obtencao das caracteristicas de qualidade. Os itens
priorizados foram a “pesquisa de satisfagdo”, seguida por “visita pds-venda” e “palestra sobre

o plano”.

A matriz de recursos indicou os itens de infra-estrutura e de recursos humanos mais
importantes para o andamento dos procedimentos necessarios a obtencdo da qualidade nos
servigos em questdo. Para os recursos humanos foram destacados: “atendente”, “gerente de
contas” e “vendedor”. Os itens de infra-estrutura priorizados foram: “estacdo de trabalho” e

“impressos para uso administrativo”.

Os resultados dos processos desenvolvidos nas etapas do modelo conceitual de QFD de
servigos adotado propiciaram o embasamento para um plano de melhorias. Os itens
priorizados nas matrizes apresentaram um relacionamento de interdependéncia, de forma que
o esforco para atender a uma demanda contribui para outras melhorias apontadas. Assim

sendo, o planejamento foi realizado de forma integrada contemplando os itens priorizados.

Com a conclusdo deste trabalho, pretende-se colaborar com a cooperativa dando
conhecimento das expectativas de seus clientes. O plano integrado da qualidade foi elaborado
de forma a direcionar os esforcos para agdes proativas e embasadas nos resultados da

pesquisa.

A realizagdo de um trabalho com aplicagdo do QFD traz uma melhor visualizagdo do
resultado, onde a pesquisa de mercado é o ponto de partida. O método permite a analise dos
resultados da pesquisa de mercado visualizado-os de varios angulos e dando maior nitidez,
sem deixar de observar as possibilidades e os interesses da empresa. Preserva-se assim, além
da vontade do cliente, a visdo estratégica da empresa na sua busca pela competitividade e pela

qualidade.
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52  SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Considerando a praticidade e as vantagens da aplicacdo do QFD na busca da qualidade
da prestagdo de servicos de salde, recomenda-se a aplicacdo desta ferramenta a outras
unidades singulares da UNIODONTO, as quais certamente revelardo outras demandas devido
a fatores sociais e culturais diversos. Para trabalhos futuros utilizando a mesma ferramenta
sugere-se estudos que contemplem a visdo do cliente quanto ao desempenho do corpo clinico,

tanto nos consultorios odontoldgicos como na area médica.

Pode-se desenvolver ainda uma pesquisa analisando o fluxo interno de informagdes nas
empresas prestadoras de servicos de saude. Esta area de servigos conta com profissionais de
formagdes muito diversificadas e com diferentes visdes, variaveis que propiciariam um estudo
interessante sobre a forma de comunicacdo interna e seus reflexos para a obtencdo da

qualidade.
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APENDICE A-1 - QUESTIONARIO ABERTO
Estamos realizando uma pesquisa de opinido sobre os planos odontoldégicos UNIODONTO.
Suas idéias ajudardo a melhorar a qualidade de nossos servicos.
Obrigado por colaborar

1. Que fatores vocé considera importantes no plano odontologico?

2. Como vocé identifica um bom atendimento?

3. Quais os atributos que vocé julga importantes no local de atendimento?

4. Qual seria a melhor forma de pagamento de um plano de saude odontologico?




APENDICE A-2 - QUESTIONARIO FECHADO
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PESQUISA DE OPINIAO COM O CLIENTE UNIODONTO Plano

Prezado cliente: Este questionario tem por objetivo conhecer sua opinido sobre os servigos prestados pela
UNIODONTO. S&o questdes simples, mas que ajudardo no desenvolvimento de trabalho voltado para melhorias

destes servigos.

Desde j& agradecemos por sua atencao.

Instruces: nas questdes abaixo, marque com “X” qual o grau de importancia de cada item para sua satisfagéo.

IMPORTANCIA DOS SERVICOS Néo é Pouco Indiferente | Importante | Muito

PRESTADOS PELA UNIODONTO importante | importante importante
0 0,5 1,0 1,5 2,0

Em relagdo ao atendimento

1 | Autonomia para o dentista realizar o

tratamento sem prévia autorizacao.

Liberacdo dos orcamentos via telefone ou
INTERNET

Recepcionista bem orientado para esclarecer
duvidas com o cliente

Bons profissionais credenciados

Aumentar horério disponivel para avaliagdes

Agilidade no atendimento

~Njo|o) >

Orientacdo clara do plano de tratamento e
informac0es corretas por parte dos dentistas

Atendimento a empresas com unidade mével
(veiculo)

Em

relacdo a cobertura dos planos

Oferecer planos mais baratos aos menores de
sete anos

10

Maior cobertura para proteses

11

Menor caréncia nos planos

12

Incluir cobertura de fonoaudiologia em
tratamentos de ortodontia

13

Isencdo de cobranga no or¢amento

14

Maior parcelamento no caso de implantes

15

Tabela especial para os procedimentos ndo
cobertos pelo plano

Em

relacdo ao recebimento/ comercializacio

16

Pagamento da mensalidade por débito em
conta corrente bancéria

17

Convénio com casas lotéricas para cobranga
mensalidade

18

Melhor controle de pagamento

19

Parcelamento do tratamento em mais vezes

20

Informag@es detalhadas sobre a caréncia e
cobertura do plano no momento da venda

21

Divulgar aos clientes seus novos planos
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APENDICE B-1 - Importancia dos itens da qualidade demandada

Secundario Peso | Peso %| Ei | Mi | IDI*
Nivel Secundario
2,00 36,36 [Autonomia do dentista para autorizar o tratamento sem autorizacdo prévia 20 | 485 |05]05(242
Liberacdo dos or¢camentos via internet ou telefone 15| 364 | 2 115(6,30
Recepcionista bem orientado para esclarecer duvidas com o cliente 15| 364 | 2 115(6,30
Bons profissionais credenciados 2,0 485 | 2 1051485
Aumentar o nimero de horarios para avaliagdes 20 | 485 [15]0,5]4,20
Agilidade no atendimento 2,0 485 | 2 105]4,85
Orientagéo clara do plano de tratamento Dentistas com informagao correta 20 | 485 [15(/05/(4,20
Atendimento a empresas com unidade mével (veiculo) 20 | 485 | 2 |0,5|4,85
15,00| 36,36 0,00
1,50| 27,27 [Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos 20 | 49 |15]|0,5]|4,29
Maior cobertura para préteses 2,0 4,96 105351
Menor caréncia nos planos 2,0 4,96 1105(351
Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de ortodontia 1,5 3,72 1|11 (372
Isencdo de cobranca no orgamento 10 | 248 [05]0,5(1,24
Maior parcelamento no caso de implantes 10| 248 | 1 105(1,75
Tabela especial para os procedimentos ndo cobertos pelo plan 1,5 3,72 1051051]1,86
11,00| 27,27 0,00
2,00| 36,36 [Pagamento da mensalidade do plano por débito em conta 15| 474 | 2 10,5(4,74
Convénio com casas lotéricas para cobranca mensalidade 20 | 632 [05]05]3,16
Controle dos pagamentos efetuados 20 | 6,32 | 1 |0,5]4,47
Parcelamento do tratamento em mais vezes 20 | 6,32 | 1 |0,5]4,47
Informag6es mais detalhadas no momento da venda quanto a caréncia 20 | 6,32 | 2 105]6,32
Divulgar aos clientes seus novos planos 20 | 632 [15] 1 |7,75
5,50 100,00 11,50| 36,36 0,00
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APENDICE B-2 - Priorizacdo da qualidade demandada.

Divulgar aos clientes seus novos planos 7,75
Informacdes mais detalhadas no momento da venda quanto a caréncia 6,32
Liberacdo dos or¢camentos via internet ou telefone 6,30
Recepcionista bem orientado para esclarecer duvidas com o cliente 6,30
Bons profissionais credenciados 4,85
Agilidade no atendimento 4,85
Atendimento a empresas com unidade mével (veiculo) 4,85
Pagamento da mensalidade do plano por débito em conta 4,74
Controle dos pagamentos efetuados 4,47
Parcelamento do tratamento em mais vezes 4,47
Oferecer planos mais baratos aos menores de sete anos 4,29
Aumentar o nimero de horarios para avaliagdes 4,20
Orientacdo clara do plano de tratamento Dentistas com informacéo correta 4,20
Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de ortodontia 3,72
Maior cobertura para préteses 3,51
Menor caréncia nos planos 3,51
Convénio com casas lotéricas para cobranca mensalidade 3,16
Autonomia do dentista para autorizar o tratamento sem autorizagdo prévia 2,42 ———
Tabela especial para os procedimentos ndo cobertos pelo plan 1,86
Maior parcelamento no caso de implantes 1,75
Isencédo de cobranca no orgamento 1,24
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APENDICE B-3 - Desdobramento das caracteristicas da qualidade

Demanda da Qualidade

Indicadores

Especificagbes atuais

Liberacdo dos orcamentos via Internet ou telefone

N° deliberagbes via Internet por més

5.600 liberacbes /més

Recepcionista bem orientado para esclarecer dividas

indice de satisfacéo

nao acompanhado

Bons profissionais credenciados

indice de satisfacéo

nao acompanhado

Aumentar o nimero de horérios para avaliacdes

n° de horas disponiveis para avaliagdes/ més

> 34 horas disponiveis /més

Agilidade no atendimento

tempo médio de cada atendimento no balcéo /min

<12 min por atendimento

Orientacéo clara do plano de tratamento- dentistas

n® médio de reclamaces sobre orientacéo dentistas/
més

< 10 reclamacdes /més

Atendimento a empresas com unidade movel

Atendimento a empresas com unidade movel

ainda ndo implantado

Oferecer planos mais baratos a usuarios menores de 7 anos

percentual de planos que oferecem faixa especial para
usudrio até 7 anos de idade

20% dos planos

Maior cobertura para protese

percentual de cobertura para proteses

30% dos planos

Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de ortodontia

planos de ortodontia incluem fonoaudiologia

ndo ha a modalidade

Pagamento de mensalidade por débito em conta

Percentual de convénios com débito automatico

ndo ha débito automatico

Controle dos pagamentos efetuados

N° de reclamacdes de pagamentos nao controlados por
més

média 10 reclamacdes/ més

Parcelamento do tratamento em mais vezes

n ° de parcelas para pagamento

acima de 5 parcelas

Informacdes mais detalhadas no momento da venda

n° de reclamac@es sobre vendas de planos/ més

20 reclamacgbes / més

Divulgar ao clientes seus novos planos

percentual de clientes que sédo informados de novos
planos

ndo acompanhado
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APENDICE B-4 - Matriz da qualidade

Caracteristicas da Qualidade

més

més

I/
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més
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Liberacéo dos orcamentos via Internet ou telefone 9 9 9 15] 63
Recepcionista bem orientado para esclarecer davidas 9 3 9 3 9 151 63
Bons profissionais credenciados 9 9 0,5 | 4,85
Aumentar o nimero de horarios para avaliacées 9 3 9 05| 4.2
Agilidade no atendimento 9 9 9 1 1 0,5 | 4,85
Orientag&o clara do plano de tratamento- dentistas 9 1 9 9 4,85| 15 ) 05 | 4,2
Atendimento a empresas com unidade mével 9 9 485| 2 0,5 | 4,85
Oferecer planos mais baratos a usuarios menores de 7 anos 9 4,96| 15| 0,5 | 4,29
Maior cobertura para prétese 9 4,96 1 0,5 | 3,51
Incluir cobertura de fonoaudiologia em tratamentos de ortodontia 9 372] 1 1 1372
Pagamento de mensalidade por débito em conta 9 9 9 9 1 4,74 2 0,5 | 4,74
Controle dos pagamentos efetuados 9 9 9 9 9 6,32 1 0,5 | 4,47
Parcelamento do tratamento em mais vezes 9 3 9 6,32 1 0,5 | 4,47
Informagdes mais detalhadas no momento da venda 3 9 1 9 9 9 6,32 2 0,5 | 6,32
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Importancia das C.Q. 1Qj| 95,4 | 379,4[110,9]|149,0(399,6| 87,3 [ 93,6 | 63,6 | 44,6 | 39,8 [ 162,7| 99,5 | 56,9 | 96,4 | 94,5
Dificuldade de atuacédo Dj| 2,0 1,0 1,0 15 0,5 1,5 0,5 1,5 0,5 1,5 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Anédlise competitiva Bj| 0,5 1,0 1,0 1,5 1,5 1,5 0,5 0,5 1,0 0,5 1,0 1,0 0,5 1,0 1,0
Priorizagdo das C.Q. 1Qj *[ 9,5 | 37,9 | 11,1 | 22,4 | 34,6 | 13,1 | 4,7 5,5 3,2 3,4 | 163 | 10,0 ] 4,0 9,6 9,4
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APENDICE B-5 - Priorizagao das caracteristicas da qualidade

indice de satisfagdo-atendimento recepcionista 37,9
tempo médio de cada atendimento no balcdo /min 34,6
n° de horas disponiveis para avaliaces/ més 22,4
Percentual de convénios com débito automatico 16,3
n° médio de reclamagdes sobre orientacéo dentistas/ més 13,1
Indice de satisfagdo-atendimento dentista 11,1
N° de reclamacgfes de pagamentos néo controlados por més 10,0
n° de reclamac®des sobre vendas de planos/ més 9,6
N° deliberagbes via Internet por més 9,5
percentual de clientes que sdo informados de novos planos 9,4
percentual de planos que oferecem faixa especial para usuario até 7 a| 5,5
n° de horas de atendimento a empresas com veiculo moével/ més 4,7
n ° de parcelas para pagamento 4,0
planos de ortodontia incluem fonoaudiologia/ sim 3,4
percentual de cobertura para préteses 3,2
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APENDICE B-6 - Matriz dos servicos

Caracteristicas da Qualidade

té 7 an

ario a

S |n° de reclamagdes de orientacao recepcionista /més

© In° de reclamagdes quanto ao atendimento de profissionais

& |n° de horas disponiveis para avaliagtes/ més

S [tempo médio de cada atendimento no balcéo /min

 [n° médio de reclamagdes sobre orientagéo dentistas/ més
© In° de horas de atendimento a empresas com veiculo mével/ més
© Ipercentual de planos que oferecem faixa especial para usu:

© Iplanos de ortodontia incluem fonoaudiologia/ sim

& |Percentual de convénios com débito automético

o [N° de reclamacdes de pagamentos n&o controlados por més

© In° de reclamagdes sobre vendas de planos/ més

© |percentual de clientes que s&o informados de novos planos
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Etapas do Servico b4 g c = £ e a
Priorizacdo das C.Q. 1Qj *| 9,50 | 37,9 9,0 22, 34,6 13, 4,7 5,5 3,20 | 3.4 16, 10,1 4,00 | 9,6 9,4 IPi Fi Ti IPi*

Digitagé@o dos orcamentos 9 9 9 9 1 9 97,88[ 1,0 1,0 | 97,9
Liberagdo de orgcamentos 9 9 3 9 3 1 84,92 0,5 1,0 | 60,0
Pericia/ avaliagdo 9 1 9 9 3 3 5491 15 2,0 | 95,1
Cobranca de procedimentos ndo cobertos 9 9 9 1 3 1 3 3 9 9 9 104,1] 1,5 1,5 |156,2
Cobranca de mensalidade 1 9 9 3 3 9 9 1 3 95,91 2,0 0,5 | 95,9
Informacgdes sobre a rede de credenciados 1 9 9 3 9 9 1 1 9 1 3 100,2] 1,5 1,5 ]150,3
Esclarecimentos sobre os procedimentos 9 9 3 9 9 9 3 9 1 9 9 1 ]127,8] 0,5 0,5 | 63,9
Atendimento dentario emergéncias na clinica 24 horas 1 9 9 9 25,61 2,0 2,0 | 51,2
Treinamento dos funcionarios 9 9 3 3 9 9 9 197,98| 2,0 2,0 |196,0
Controle de pagamentos 3 9 9 9 9 9 9 1 105 1,0 1,0 |105,0
Baixa de titulos 1 9 9 9 9 3 9 99,8 2,0 2,0 [199,6
Emissao de boletos de cobranca 1 9 9 1 1 1 9 9 1 9 100,2|] 0,5 1,0 | 70,9
Cobranca de procedimentos ndo cobertos/ faturamento 9 9 3 9 3 3 3 3 9 9 3 9 117,7] 1,5 1,5 |176,5
Cadastramento/ alteragdo cadastral 9 9 1 9 3 3 3 9 1 9 9 |111,6] 1,0 1,0 |111,6
Solicitagdo de cartbes de usuario 9 9 9 1 1 1 1 9 85,28 1,5 1,5 |1127,9
Conferéncia/ controle de chegada/ entrega dos cartdes de usuario 9 9 9 9 82,441 2,0 2,0 1164,9
Pesquisa de satisfagé@o 3 9 9 9 9 9 9 3 3 9 127,6] 2,0 2,0 |255,1
Atendimento em unidade mével/ tratamento 9 9 9 9 9 9 9 3 3 9 1 1 9 9 138 | 0,5 0,5 | 69,0
Visita p6s venda 9 9 9 9 9 3 3 3 9 9 9 |1215( 2,0 2,0 |243,1
Manutencao / revisdo de Contrato 9 9 9 9 9 1 1 1 9 9 9 |119,1| 15 1,5 |178,7
Implantagdo do plano 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 9 9 61,16| 0,5 0,5 | 30,6
Palestra sobre o plano 9 9 9 9 3 9 3 3 3 3 9 9 1157 2 2 12314
Informagé&o sobre a rede de credenciados 9 9 9 3 9 3 3 3 9 3 106 1,5 1,5 |159,0
Venda de planos 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9 [140,7] 1 1,5 [172,3
Treinamento RH nas empresas clientes 9 9 9 9 9 3 9 1 1 1 9 9 9 143,2 1 1 143,2




109

APENDICE B-7 - Priorizacéo dos procedimentos

Pesquisa de satisfacdo 2551
Visita pés venda 243,1
Palestra sobre o plano 2314
Baixa de titulos 199,6
Treinamento dos funciondrios 196,0
Manutencao / revisdo de Contrato 178,7
Cobranca de procedimentos ndo cobertos/ faturamento 176,5
Venda de planos 172,3
Conferéncia/ controle de chegada/ entrega dos cartfes de usuario 164,9
Informagao sobre a rede de credenciados 159,0
Cobranca de procedimentos néo cobertos 156,2
Informagdes sobre a rede de credenciados 150,3
Treinamento RH nas empresas clientes 143,2
Solicitacdo de cartbes de usuario 127,9
Cadastramento/ alteracdo cadastral 1116
Controle de pagamentos 105,0
Digitagdo dos orgamentos 97,9
Cobranga de mensalidade 95,9
Pericia/ avaliagdo 95,1
Emisséo de boletos de cobranca 70,9
Atendimento em unidade maovel/ tratamento 69,0
Esclarecimentos sobre os procedimentos 63,9
Liberacdo de orcamentos 60
Atendimento dentario emergéncias na clinica 24 horas 512 |FH/——
Implantacdo do plano 30,8
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APENDICE B-8 - Matriz dos recursos

Recursos Humanos

Infra Estrutura
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Etapas do Servico s | 2| F| 2 2 & S| S| | & 2 Al &8 gl 5| 2] S| S 3 2 8l & oo e
Digitagdo dos orcamentos 979 1 9 9 9 3 9 9 9
Liberacdo de orcamentos 60,0 9 9 3 9 9 9 3
Pericia/ avaliagdo 95,1 1 1 9 3 9 9 9 9 1 9
Cobranga de procedimentos néo cobertos 156,21 9 9 9 9 3 9 9 3 9 9 3 9 9
Cobranca de mensalidade %9199 9 9 9 9 9 9 1 3 19
Informacdes sobre a rede de credenciados 15031 9 1 9 9 [ 3 99 9 9 9
Esclarecimentos sobre os procedimentos 63,9 9 9 9 9 3 3 9 9 9 9 3 9 9
Atendimento dentario de emergéncia na clinica 24 horas 512 1 9 | 9 9 1 1 9| 9 1 9 1 9 9 3 9 9 9
Treinamento dos funcionarios 196,0 9 9 9 9 9 9 9 9
Controle de pagamentos 1050 | 1 1 1 9 3 9 9 9 3 3 3 9
Baixa de titulos 1996 | 1 1 1 9 3 9 9 9 1 3 3 9
Emiss&o de boletos de cobranca 70,9 9 9 9 1 3 9 3
Cobranca de procedimentos ndo cobertos/ faturamento 17651 9 1 9 9 9 1 9 9 9 9 9 3 9 919
Cadastramento/ alteracdo cadastral 1116 | 9 9 9 9 9 3 9 9 9 9 9 9 3
Solicitacéo de cartdes de usurio 12791 3 3 9 9 3 9 9 9 3 3 3 1
Conferéncia/ controle de chegada/ entrega dos cartdes de usuario 164,9 9 9 1 9 1 9 1
Pesquisa de opinido 255,11 9 9 9 3 9 9 9 1 9 9 9 3 3
Atendimento em unidade mével/ tratamento 69,0 9 3 1 9 9 9 1 9 9 1 9 9 1 9
Visita pds venda 243,1 9 [ 3 9 319 9 9 9 9 [ 3 9
Manutencao / revisdo de Contrato 178,7 9 3 9 9 9 9 9 9 9 1 9
Implantacéo do plano 30,8 99 9 9 9 9 9 9 9
Palestra sobre o plano 231,4 9 9 9 9 9 1 9 9 3 9 9
Informacédo sobre a rede de credenciados 159,01 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Venda de Planos 17231 3 [ 3 [ 9 [ 3 919 11919 9l 3[3]1]09 919109 119191913109
Treinamento RH nas empresas clientes 143,2 9 [ 9 9 319 9 9 9 9 9
Priorizagéo (IRj) => 137]137]109|71,2|25,1] 205 [ 162 [79,6f 113|217 ]| 0| 254]18,3| 211 |67,7|34,9|34,9| 177 228 [12,5[ 156 ] 155|89,5|87,3]|34,9
Cj 15({20]20]15]15]10]10]20]20(10 15]10]20]15]15]| 2 1115]115]) 1 ]105[05[05[05
Lj 10f[10f{10f05[15]15]15]15]15]10 20]115]20]20] 2 2 21221 2] 2] 2] 2]05
Irj* 16,8(19,4]15,4(6,16|3,77{25,1|19,8{13,8|19,6{21,7| 0{43,9]2,25{42,3|11,7{6,04]| 6,98 25 |39,4[{2,17]22,1]15,5|8,95(8,73]|1,74
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APENDICE B-9 - Priorizacao dos itens de recursos humanos e infra-estrutura

Irj*

Gerente de contas 25,1 ,
Vendedor 21,7 ,
Gerente de Recursos Humanos 19,8 ,
Telefonista 19,6 ,
Atendente 19,4 [
Assistente 16,8

Motorista 13,8

Auxiliar administrativo 13,3

Auxiliar financeiro 6,2 |——

Dentista 3,8 |=—

Estacdo de trabalho 43,9

Impressos para uso administrativo 42,3

Material para pesquisa 39,4

Material explicativo 25,0 ]
Portal na Internet 22,1

Recursos audio-visuais 15,5

Maquina autenticadora 11,7

Terminal para cartdo de débito/ crédito 90 |//———3>

Veiculo 8,7 |/———

Material para assepsia e prevencao 7,0 |2

Instrumental odontolégico 60 |——

Gabinete dentéario 2,3 |=

Medicamentos 2,2 |=3

veiculo equipado com gabinete dentario 1,7 |33
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APENDICE C-1 - Acdo IV — Redirecionamento de acdes de atendimento na recepcao

Feito um acompanhamento no atendimento, verificou-se que na maioria das vezes, a
atendente prestava as informagBes necessarias. O descontentamento devia-se ao
desconhecimento da operacionalizagdo do plano, fazendo com que o usuério chegasse ao

atendimento com expectativas equivocadas a respeito do plano.

O que - Redirecionamento de agdes de atendimento na recepcao.

Onde - Em todas as unidades de atendimento da UNIODONTO Curitiba
Quando — No prazo de 6 meses.

Por que — Para que todo cliente dos planos odontoldgicos seja mais bem atendido e faca bom
uso do plano.

Quem — Plano de treinamento — Departamento de Recursos Humanos.

Como - Direcionando um dos atendentes para fazer a recepcdo do usuario, prestando 0s
esclarecimentos que se fizerem necessarios. Fazer um treinamento interno para melhor
interacdo dos planos existentes e de como se ddo os diversos processos apos o atendimento
inicial. A compreensao e visdo geral do processo permite a percepc¢ao da importancia da tarefa
ser bem executada. Par a manutencdo da informacdo, sempre que houver rotatividade de

pessoal ou implementacéo de novos planos os atendentes devem ser atualizados.
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APENDICE C-2 - A¢éo V - Melhoria no tempo méaximo de atendimento ao cliente
O que — Melhoria no tempo maximo de atendimento ao cliente.

Onde — Em todas as unidades de atendimento, nos consultérios odontologicos e nos setores

de recursos humanos das empresas com maior nimero de associados da Cooperativa.
Quando — No prazo de 6 meses.

Por que — Para que o cliente pessoa fisica e as empresas clientes dos planos odontologicos

tenham maior comodidade e praticidade nos planos.
Quem — Empresa responsavel pelo portal.

Como - Disponibilizando o programa de implementacdo do orcamento odontolégico aos
dentistas cooperados para transmissdo via Internet mediante senha de acesso. A medida ainda
pode ser implementada em algumas empresas idéneas com as quais a Cooperativa mantém
um bom relacionamento, fornecendo a senha de seguranca a um funcionéario do setor de
recursos humanos. Outra medida seria a simplificacdo da digitacdo, adaptando o programa,
utilizando teclas de fungdes para os procedimentos mais utilizados e a criagdo de digito
verificador para o item que identificacdo numero do orcamento, evitando a digitacdo

incorreta.
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APENDICE C-3 - A¢do VI — Aumento de horario disponivel para a execucdo de

avaliacdo do orcamento

Os horarios disponiveis para avaliacdo foram identificados como insuficientes,
havendo necessidade de aumento. Outra necessidade apontada foi a inclusdo de horarios pela

manha.

O que — Aumento de horério disponivel para a execucdo de avaliacdo do orcamento
Onde - Em todas as unidades de atendimento.

Quando — No prazo de 6 meses.

Por que — Para que o cliente dos planos odontolégicos possa ter o tratamento autorizado no

menor prazo possivel.
Quem - Dentista.

Como - Dilatando o horario disponivel para avaliagdes, inclusive em horario de almoco, e na
clinica 24 horas, ap0s as 18 horas para uma maior comodidade das pessoas que trabalham na
regido. Outra opcdo € explorar melhor o atendimento nas empresas, que ja € um procedimento

adotado, para onde o dentista se desloca a fim de realizar a avaliacao.
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APENDICE C-4 - Ac¢do VIl —Capacitacdo e atualizacio dos funcionarios

Na matriz da qualidade foram incluidos exclusivamente os colaboradores envolvidos
na execucdo dos processos, ndo abrangendo a geréncia geral. As fungbes analisadas no
planejamento referem-se aos processos operacionais de comercializacdo e de atendimento,

envolvendo o nivel funcional de execucéo.

O que — Capacitacdo e atualizagdo dos funcionarios.

Onde — Nas dependéncias da Cooperativa e centros de treinamento.
Quando — No prazo de 6 meses.

Por que — Para capacitar e reciclar os conhecimentos do quadro funcional de execucéo e

alinhar os objetivos com as empresas contratadas para vendas.
Quem —Gerente de Contas e Gerente de Recursos Humanos.

Como - (i) Promovendo cursos de capacitacdo e atualizacdo de conhecimentos para 0s
funcionarios da Cooperativa envolvidos nos processo e (ii) realizar diagndsticos sobre a
atuacdo das empresas contratadas, levantando possiveis falhas ou falta de informacoes
desatualizadas a respeito de modalidades dos planos ou alguma falha na comunicagéo entre

esta e a Cooperativa.
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APENDICE C-5 - Agéo VIII - Otimizar o uso de recursos de infra-estrutura.

Os itens de infra-estrutura priorizados sd@o 0s basicos e indispensaveis para o
desempenho das funcGes relacionadas. A Cooperativa tem instalagdes confortaveis e a parte
de hardware conta com equipamentos atualizados e de Gltima geracdo. A otimizacdo de uso é
prevista no planejamento por meio de adaptacfes de software para facilitar e melhor atender
0s objetivos. Denominou-se aqui estacdo de trabalho para o conjunto de mesa, cadeira,
computador e linha telefénica. Embora a informatizacdo dos processos seja crescente, 0S
impressos tendem a ter utilidade ainda por algum tempo, devido ao transito entre clientes,
empresas, dentistas cooperados e a Cooperativa. S&o considerados tambem 0s impressos

informativos para os clientes, como folders e cartazes e os contratos celebrados.

O que — Otimizar o uso de recursos de infra-estrutura.

Onde - Nas unidades.

Quando — No prazo de 6 meses.

Por que — Para otimizar a utilizacdo de recursos da informatica e de materiais impressos

Quem — Empresa responsavel pelos programas de software, assistentes e assistentes

administrativos.

Como — Fazer uma andlise critica de cada atividade executada diariamente, identificando: (i)
se estdo sendo registrados dados em excesso ou repetidos, questionando a sua aplicacéo, (ii)
mapear o fluxo das informacGes, sejam por meio fisico ou eletrénico e verificar se ndo ha
circulacdo desnecessaria de impressos e arquivos e (iii) proceder a analise cuidadosa de todo o
material impresso, verificando a real necessidade dos mesmos e avaliando sua praticidade.
Apos este diagnostico as adaptacdes de facil execucdo devem ser priorizadas e implantadas,
para outras adaptacdes mais dificeis devem ser feitas mais lentamente, quando houver
necessidade de imprimir novo material. Esta andlise excluird os contratos e devem ser
ponderados os riscos de perda de dados financeiros ou de banco de dados. O material que

eventualmente seja descartado devera ser direcionado para a reciclagem de residuos.



