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Resumo

O presente trabalho apresenta um método adaptado de QFD para pequenas empresas de
servigos, o qual foi proposto com o objetivo de potencializar a aplicagdo em empresas com
essas caracteristicas. Para tanto, foram feitas simplificacbes na metodologia original
embasadas na literatura e no conhecimento pratico dos autores. O método foi aplicado em
uma clinica de ortodontia com o objetivo de realizar um planejamento da qualidade para a
mesma baseado nas necessidades de seus clientes, permitindo, através disso, testar a
proposta e identificar possiveis melhorias. Apés a aplicacdo, puderam-se verificar quais
eram as qualidades demandadas, as caracteristicas de qualidade, os procedimentos e 0s
recursos prioritarios da empresa, bem como propor ac¢@es visando atender os anseios dos
clientes da clinica de ortodontia. Verificaram-se, também, pontos criticos na implementacao
do método e as principais diferencas referentes a utilizacdo do QFD em empresas de pequeno

e grande porte.
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1. Introducéo

Atualmente, ha um grande nimero de empresas atuando nos diversos ramos de atividade,
gerando um ambiente com muitos concorrentes e, consequentemente, um cenario de forte
competitividade de mercado. Devido a isso, obter vantagens competitivas tem sido um grande

desafio enfrentado pela maioria das organizacgdes.

O setor de servigos tem se apresentado como um dos mais dindmicos, sendo que, nos Ultimos
anos, este foi 0 setor que apresentou maior crescimento em termos econémicos. Ferreira
(1997) ja afirmava que as empresas de servicos sdo as que tém contribuido de forma
significativa para o desenvolvimento econémico da sociedade. Segundo Fitzsimmons (2005),
0S servigos estdo no centro da atividade econdmica, j& que 0s mesmos estdo presentes em,

praticamente, todos os momentos da vida dos cidad&os.
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Dentro do setor de servigos, destaca-se a atuacdo das empresas de pequeno porte, que ndo
apenas tém apresentado um crescimento consideravel nos ultimos anos, mas também
oferecem importantes contribuices a sociedade, fornecendo novos empregos, introduzindo
inovacOes e estimulando a competicdo (LIMA et al., 2008). Por causa da sua capacidade de
gerar empregos e pelo grande numero de estabelecimentos espalhados geograficamente, as
micro e pequenas empresas sdo um dos principais pilares de sustentacdo da economia
brasileira (KOTESKI, 2004). Segundo dados do SEBRAE-SP de 2004, 98% do total de
empresas existentes no Brasil sdo classificadas como micro e pequenas empresas,

respondendo por mais de dois tercos dos empregos do setor privado (BEDE, 2006).

Um fator muito importante no contexto das pequenas empresas prestadoras de servico é a
qualidade. Esta pode ser definida como caracteristicas de um produto ou servigo que atendam
de forma efetiva e econdmica as necessidades e expectativas dos clientes (MEZOMO, 1993).
Na mesma linha, Juran (1993) conceitua qualidade como, simplesmente, adequacéo ao uso. A
qualidade aplicada, mais especificamente, no setor de servicos apresenta-se como um
diferencial competitivo, pois poucas empresas de pequeno porte desse ramo atuam de forma
técnica e sistémica. Para a sobrevivéncia de uma empresa de servigos € necessario que se crie,
no ambiente de trabalho, a cultura da busca constante pelo aprimoramento da qualidade
(FERREIRA, 1997). A satisfacdo da qualidade do servigo pode ser definida pela comparacéo
da percepcdo do servigo prestado com as expectativas do servico desejado (FITZSIMMONS,
2005).

Um dos pontos centrais da qualidade é o foco no cliente. O Quality Function Deployment
(QFD) é uma ferramenta que procura entender o cliente, transformando as demandas da
qualidade (voz do cliente) em requisitos técnicos do produto ou servico (voz da qualidade). O
QFD foi idealizado para assegurar uma vantagem competitiva as organiza¢es que objetivam
conquistar o cliente através do planejamento dos seus produtos e servigos (RIBEIRO et al.,
2000). Segundo Ribeiro (1996) apud Ribeiro et al. (2000), 0 QFD nao é apenas uma técnica
de gestdo e planejamento, ou um método de solucdo de problemas, mas também um
facilitador na modelagem do conhecimento e da documentacdo e transporte de informagdes,
fornecendo abertura a criatividade e inovacOes. Akao (1988) apud Ribeiro et al. (2000) afirma
que o QFD tem por objetivo realizar a conversdo das demandas dos consumidores em

caracteristicas de qualidade, desenvolvendo a qualidade de projeto para o produto ou servico.

Em relacdo a essa questdo, as empresas de pequeno porte podem apresentar dois problemas:

Primeiramente, elas ndo tém a cultura de utilizar analises sistematicas voltadas a melhoria de



seus processos, sendo, geralmente, estes conduzidos de uma maneira muito intuitiva pelo
proprio empresario. O segundo fator relevante é o fato de muitas empresas ainda se
preocuparem mais com a reducdo de custos do que com a satisfagdo do consumidor, ou seja,
ainda ndo terem disseminado na sua cultura o foco no cliente. Nas pequenas empresas do
setor de servicos, esses problemas apresentam-se de forma mais acentuada, pois muitas das
técnicas e ferramentas de qualidade que ja sdo aplicadas na industria de bens manufaturados,
ainda ndo estdo difundidas no setor de servicos. O QFD é um desses casos, pois, mesmo ja
estando disseminado no setor industrial, ainda ha poucos estudos e aplicagdes nas empresas
de servigos. Apesar do QFD ter sido desenvolvido com o objetivo de projetar produtos, sua

aplicacdo em servigos € muito apropriada (FITZSIMMONS, 2005).

O objetivo deste trabalho € propor um método de QFD adaptado as empresas de servicos de
pequeno porte, aplica-lo em um empreendimento com essas caracteristicas e descrever, em
detalhes, a aplicacdo dessa estrutura. Desta forma, pretende-se identificar as necessidades
demandadas pelos clientes e desdobra-las até que possam ser identificados os requisitos
técnicos que irdo satisfazé-las. Pretende-se, também, discutir acerca das dificuldades
encontradas durante a aplicacdo do método, propondo algumas modificagdes que possam
facilitar futuras aplicacdes.

Na préxima secdo do presente trabalho € realizada uma revisao bibliografica sobre qualidade
em servicos, qualidade em empresas de pequeno porte, QFD em servigos e suas principais
aplicagbes junto as pequenas empresas. Logo apds, sdo apresentados 0s procedimentos
metodoldgicos, descrevendo, sistematicamente, como serd realizada a aplicacdo do trabalho,
ressaltando, principalmente, as etapas que o compde. Mais adiante, é apresentada uma secéo
contendo a aplicacdo do método na empresa de servigos de pequeno porte, seus resultados e
uma discussdo acerca dos mesmos. Por fim, sdo apresentadas as conclusbes advindas da
aplicacdo do método e uma proposicdo para que 0s estudos contidos nesse artigo sejam

continuados por outros autores.

2. Referencial Teorico
2.1. Qualidade em Servicos
Segundo Ferreira (1997), sistema de servigos sdo atividades onde hd um grande contato entre

cliente e produtor. Para Gronroos (1990), servigo é uma atividade que apresenta um nivel de

tangibilidade e ocorre na interacdo direta entre os produtores de servico e 0os consumidores.



Para Fitzsimmons (2010), servicos apresentam-se como experiéncias pereciveis e intangiveis,
no qual o consumidor desempenha o papel de coprodutor. As principais diferencas verificadas
entre servicos e produtos sdo o fato de os primeiros serem intangiveis, pereciveis, impossiveis
de serem estocados e apresentarem simultaneidade entre producdo e consumo (FERREIRA,
1997; FITZSIMMONS, 2010). Fitzsimmons (2010) ressalta a importancia de se estudar este
tema, pois, atualmente, os servigos estdo no cerne da economia, sendo fundamental para que

esta se mantenha sadia e funcional.

Para Correa e Caon (2008), a correta gestdo da qualidade em servicos diminui custos e
aumenta lucros, pois torna os processos mais eficientes e os clientes mais fiéis a empresa.
Fitzsimmons (2010) acredita que qualidade em servico € um tema complexo, que pode ser
caracterizado em cinco dimensdes: confiabilidade, responsividade, seguranca, empatia e
aspectos tangiveis. A falha na qualidade é percebida na diferenca entre as expectativas e
percepcdes de um cliente acerca de um servigo. Correa e Caon (2008) ressaltam o aspecto
subjetivo da qualidade percebida pelos clientes de servicos, ja que hd uma diferenca de

desejos e expectativas dos mesmos em relacao a prestacdo de servico.

A preocupacdo com a qualidade de servicos deve iniciar desde a fase de projeto do servico.
Para isso, podem ser utilizadas como técnicas de controle da qualidade de projetos de servigos
0 Método de Taguchi (projeto robusto de um produto/servico para garantir seu funcionamento
sob condicdes adversas), Poka-Yoke (sistemas a prova de falhas) e QFD (desdobramento da
funcdo qualidade). Por outro lado, para se medir o desempenho de um servigo ja estabelecido
pode-se utilizar a técnica do controle estatistico do processo (FITZSIMMONS, 2010).

Uma das caracteristicas verificadas em relacdo a gestdo da qualidade em servicos é o fato da
medicdo de qualidade ocorrer, na maioria dos casos, de forma retroativa, ou seja, apds a
prestacdo do servico. Esse fato estd diretamente relacionado a simultaneidade entre a
producédo e o consumo (CORREA e CAON, 2008). Devido a intangibilidade, verifica-se uma
dificuldade na avaliacdo da qualidade de um servico, principalmente no caso onde ha uma
grande diferenca de conhecimento entre o prestador de servicos e o consumidor. Um exemplo
disso é uma consulta médica, ja que, devido a intangibilidade e a falta de informacdes do
consumidor, é dificil avaliar se os servigos prestados pelo médico durante a consulta foram
eficientes (CORREA e CAON, 2008).



2.2. Qualidade em Pequenas Empresas

As pequenas empresas vém sendo alvo de atencdo de analistas econdmicos por causa do seu
grande potencial de geracdo de renda e emprego (LA ROVERE, 2001). Koteski (2004) cita
varios fatores que contribuem para a crescente participacdo das pequenas empresas na
economia brasileira: a globalizacdo, ja que as grandes empresas, na busca de maior eficiéncia,
terceirizam suas atividades; migracdo da mé&o-de-obra das grandes corporagfes para 0S
pequenos negdcios em decorréncia de avancos tecnolégicos e a flexibilidade das pequenas
empresas que permite que as mesmas respondam mais rapidamente aos momentos de crises
econbmicas. Para esse autor, os paises buscam solugdes para a crise econémica através do
combate ao desemprego e pela busca do crescimento sustentavel, apresentando-se, portanto, o
estimulo ao desenvolvimento de micros e pequenos negdcios uma alternativa eficaz nesse
contexto. Atualmente, o foco nos pequenos empreendimentos € intensificado, pois algumas
caracteristicas desse tipo de empreendimento, como, por exemplo, flexibilidade e rapidez de
adaptacdo as demandas do mercado estdo, cada vez mais, valorizadas (LA ROVERE 1999
apud LA ROVERE, 2001).

Por outro lado, a gestdo das pequenas empresas ainda €, geralmente, conduzida de forma
amadora. Para Curi e Santos (2006), nas pequenas empresas quase todas as tarefas de gestdo
estdo centralizadas nas méaos de poucos (administradores ou 0s proprios empresarios). Nesse
tipo de negdcio, as acGes sdo executadas com muita informalidade, sendo produzidas,
geralmente, sem a criacdo de historico ou controle de processos, gerando, com isso, baixa
qualidade e custos excessivos. Barbosa e Teixeira (2003) constataram em sua pesquisa,
realizada em pequenas e médias empresas do estado de Sergipe, que 0 empresario centraliza
em si 0s comportamentos estratégicos que a empresa deve ter e que, apesar deles terem
clareza acerca dos caminhos corretos a serem seguidos, o percorrem de uma forma
assistematica, ndo utilizando conceitos basicos de formulacdo estratégica. Os autores
ressaltam, ainda, que, devido ao fato das informacgfes sobre o ambiente serem escassas, 0S
empresarios ndo conseguem antever mudancas no setor no qual sua empresa esté inserida,
respondendo a essas altera¢cdes quando as mesmas ja estdo em desenvolvimento. Também foi
identificado que as empresas com boa posicdo no mercado utilizavam estratégias de precos
competitivos e alta qualidade nos produtos e no atendimento. Os empresarios estdo
conscientes de que devem oferecer produtos de qualidade para sobreviver no mercado, ja que
0s clientes estdo cada vez mais exigentes em relagdo aos produtos que consomem
(BARBOSA e TEIXEIRA, 2003).



A utilizacao de técnicas de controle da qualidade e pesquisas de mercado apresenta-se como
benéfica para as empresas de pequeno porte por ser um diferencial competitivo. Atualmente,
esses procedimentos ndo sdo tdo disseminados nesse tipo de negécio devido a falta de
conhecimento sobre o assunto (CURI e SANTOS, 2006). Para Piovesan e Carpinetti (1997),
no momento de atuar na qualidade das pequenas empresas, ndo se deve, simplesmente,
realizar treinamentos e aplicar ferramentas de forma aleatdria, € necessario entender

profundamente seus problemas a fim de agir sobre as reais necessidades.
2.3. QFD em Servigos

O QFD é um método idealizado para prover vantagem competitiva as organizaces que
pretendem conquistar um melhor planejamento de seus produtos e servigos, através da
integracdo das necessidades do cliente ao gerenciamento da qualidade total (RIBEIRO et al.,
2000). O metodo captura a necessidade do cliente e utiliza essa informacédo durante todo o
processo produtivo a fim de entregar ao cliente um produto que esteja conforme aos seus
anseios (RIBEIRO et al., 2000). O QFD tem por finalidade garantir a qualidade antes do
inicio da fabricacdo do produto, estabelecendo a qualidade do projeto com base nos requisitos
dos clientes e através da transmissdo dessas informacgdes a cada um dos processos de
fabricacdo ou servicos (AKAO, 1996). Além disso, ele orienta 0s processos da empresa a fim
de que os produtos ou servi¢os produzidos tenham caracteristicas que possam suprir esses
anseios a um baixo custo (EUREKA e RYAN, 1993). Embora traga melhorias de qualidade, o
QFD néo é uma ferramenta de qualidade e, sim, uma ferramenta de planejamento (EUREKA
e RYAN, 1993).

Carvenalli et al. (2004) verificaram em sua pesquisa que o QFD ainda nédo esta disseminado
no Brasil, j& que a maioria das empresas pesquisadas ndo utilizava o método. Os autores
verificaram, ainda, que as principais dificuldades encontradas na sua aplicacdo eram a falta de
experiéncia na metodologia, falta de compromisso da equipe de projeto e a tendéncia de se
trabalhar com equipes muito grandes. Por outro lado, os principais beneficios encontrados
eram 0 aumento da satisfacao do cliente, melhoria da comunicagéo interfuncional, melhoria
do trabalho em grupo e aumento da qualidade e confiabilidade. Além disso, esses autores
observaram que 0s pontos-chave para se obter sucesso na aplicacdo do QFD eram ter apoio da
alta geréncia, analisar e interpretar as informacdes e resultados adequadamente, conduzir a
pesquisa de mercado de forma eficaz e proporcionar treinamento adequado. Segundo Cheng
et. al. (1995) apud Carvenalli et al. (2004), o treinamento deve ter a duragdo de uma semana

para os membros da equipe do QFD.



A aplicacdo do QFD em servigos proporciona uma importante contribuicdo para melhoria da
qualidade, identificando os itens que deverdo ser priorizados no desenvolvimento dos
servicos. O método contribui, também, através da quantificacdo dos atributos do servico,
reduzindo, dessa forma, a subjetividade inerente ao desenvolvimento de servicos (MORAES e
MIGUEL, 2007). A partir dos modelos de QFD desenvolvidos para produtos manufaturados,
desenvolveu-se um modelo conceitual aplicado para servicos, o qual contém adaptacdes para

incorporar os aspectos importantes do servico (RIBEIRO et al., 2000).

Sassi e Miguel (2002) identificaram, em analises de artigos sobre o método publicados no
periodo de 1995 a 2001, que 61,1% das aplicacdes sdo no setor de servigos, enquanto 38,9%
sdo do setor de desenvolvimento de produtos. No setor de servicos, as principais publicacdes
foram: 8,1% dos casos em saude, 5,4% em ensino e empatados em 2,7% estavam
telecomunicagdes, internet, clubes, laboratério, shoppings e servi¢os automotivos. Segundo o
autor, esses dados podem demonstrar uma tendéncia de que a metodologia estd se

consolidando no setor de servicos.

Danilevicz e Ribeiro (1998) aplicaram o método QFD na biblioteca de engenharia de uma
universidade federal. Para realizar essa pesquisa foram coletados dados de clientes internos e
externos a biblioteca como, por exemplo, alunos de graduacdo, pos-graduacdo, docentes e
setores produtivos do estado. No estudo, foram identificadas as reais necessidades da
biblioteca, acdes sistematicas de melhoria da qualidade e sua sequéncia de execucdo.
Ressalta-se que os pontos de melhoria identificados ja eram verificados como problemaéticos
no dia-a-dia, porém o QFD ajudou a embasar a¢des sobre esses fatores.

Moraes e Miguel (2007) aplicaram o método do QFD em um curso de mestrado de
engenharia de producdo, utilizando os dados coletados de uma avaliacdo institucional
realizada pelos alunos. Os autores consideraram que o QFD possibilitou a tomada de agOes
pela instituicdo estudada, visando melhorar o seu processo de planejamento, estabelecimento
de politicas e comunicacdo com os alunos de outros cursos. Assim como no estudo realizado
por Danilevicz e Ribeiro (1998), as melhorias identificadas através do uso do QFD ja eram

resultados esperados por parte dos pesquisadores.

Moyses e Turrione (2000) também aplicaram o método em uma empresa de ensino e
verificaram como resultado que o QFD pode ser usado ndo somente para o desenvolvimento

de produtos e servicos, mas também para as pessoas conhecerem melhor o setor e a



organizacdo em que trabalham. Como dificuldade encontrada na aplicacdo foi citado o fato

das pessoas ndo terem a paciéncia para esperar resultados de médio ou longo prazo.

Bratz et al. (2001) aplicaram o método em um hospital publico da cidade de Porto Alegre. O
QFD foi eficaz para o desenvolvimento de acfes que suprissem as necessidades do cliente.
Destaca-se o fato do método ter aumentado o indice de satisfacdo do cliente, pois, no inicio do

estudo esse indice era de 77,20% e, ao final da aplicacdo, esse valor subiu para 96,20%.
2.4. QFD em Pequenas Empresas

Existem poucas aplicacdes do QFD em pequenas empresas reportadas na literatura. A seguir,

serdo citados os resultados de algumas dessas aplicacoes.

Bacelar et al. (2001) aplicaram o método em uma empresa do ramo de construcao civil. Ha de
se ressaltar uma especificidade dessa aplicacdo, que foi o fato da obtencdo dos itens de
qualidade demandada ocorrer através do banco de dados da empresa, contendo informacdes
acerca das causas de nao fechamento de contrato com clientes. Como principal resultado, os
autores verificaram que os itens de qualidade demandada pelos clientes ndo eram 0s mesmos
onde eles apresentavam melhores desempenhos. Outro fator importante a ser citado é o fato
de que, como a empresa realizou somente a primeira matriz do QFD, foram identificadas
apenas as caracteristicas de qualidade a serem priorizadas, faltando dados acerca dos
processos e dos recursos humanos e de infra-estrutura para se conseguir realizar um

planejamento da qualidade mais eficaz.

Guedes et al. (2010) aplicaram a técnica em uma clinica de fisioterapia, identificando os itens
de qualidade demandada pelos clientes. A conclusdo do trabalho foi de que a aplicacao foi
satisfatoria, pois auxiliou a empresa nas tomadas de decisdes visando a satisfagdo do cliente.
Também foi citado que, se as a¢Oes forem corretamente escolhidas e realizadas, os resultados

seriam de fidelizacdo e aumento do numero de clientes.

O método QFD foi aplicado, também, em uma academia de ginastica por Pasetto et al.
(1999). Nesse trabalho, foram realizadas trés das quatro matrizes sugeridas por Ribeiro et al.
(2000) no desdobramento da qualidade em servigos (foram aplicadas a matriz da qualidade, a
matriz dos servicos e a matiz dos recursos, faltando, somente, a matriz dos custos).
Diferentemente de outros trabalhos, a pesquisa de mercado, que coletava os dados de
qualidade demandada para a matriz da qualidade, procurou descobrir, também, o nivel de
satisfacdo dos clientes da academia. O trabalho, além de proporcionar o conhecimento de

quais caracteristicas influenciavam de forma mais significativa as necessidades do cliente,



também facilitou o entendimento dos aspectos envolvidos na prestacdo do servico,

possibilitando uma comparacao mais objetiva com a concorréncia.

Magalhdes et al. (2005), aplicaram o QFD em uma pequena empresa produtora de leite. O
método foi aplicado, separadamente, para desdobrar as qualidades do produto e do processo
de embalagem. As pesquisas de mercado foram realizadas com dois tipos de clientes, o
usudrio final do leite e os varejistas que iriam vender o produto em suas lojas. Ao final do
trabalho os autores verificaram que as empresas, independentemente de seu tamanho, podem
utilizar o QFD para planejar a qualidade de seus produtos. Os autores ressaltam, ainda, que a
administracdo dessas pequenas empresas deve estar ciente de que os custos para a garantia da
qualidade poderao ser recuperados, através da reducdo de produtos defeituosos e aumento de

vendas.

Nesta secdo, foi realizada uma revisdo bibliogréafica sobre os temas abordados nesse artigo,
visando apresentar: (i) as caracteristicas do setor de servigos e as especificidades que devem
ser consideradas quando se atuar nesse ramo, (ii) as principais caracteristicas das pequenas
empresas, ressaltando, principalmente, seus pontos criticos e diferenciais competitivos e, por
fim, (iii) o método QFD e algumas de suas aplica¢fes. Logo ap0s, sdo apresentados 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados na aplicacdo do presente trabalho.

3. Procedimentos Metodoldgicos

3.1. Descricdo do Cenario

Este trabalho envolve a aplicagdo do QFD realizada em uma empresa de pequeno porte, que
atua no ramo de ortodontia e massoterapia. Ressalta-se, no entanto, que o método foi aplicado
somente sobre os servi¢os de ortodontia, pois estes sdo responsaveis pela maior parte do

faturamento da empresa.

O empreendimento esta presente no mercado ha, aproximadamente, 4 anos, atendendo, em
média, 800 clientes por més. A empresa é composta por uma unidade, que esta localizada em
uma regido popular do centro de Porto Alegre. E importante ressaltar que, devido ao fato do
publico-alvo da empresa ser composto por pessoas de classe média baixa, os precos tendem a
ser mais baixos do que as outras clinicas existentes no mercado. Ainda como conseqléncia
desse fato, verifica-se que as agdes tomadas pelos gestores séo, na maioria das vezes, visando

a reducdo de custos.



Atualmente, a estrutura funcional é composta por 2 administradores (que sdo, também, os
donos da empresa), 1 massoterapeuta, 7 ortodontistas, 2 auxiliares de ortodontistas, 2

secretarias e 1 pessoa responsavel pelos servigos gerais.
3.2. Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho é de natureza aplicada, visto que busca criar
conhecimentos para aplicacdo pratica a fim de solucionar problemas especificos (SILVA e
MENEZES, 2001). A abordagem é qualitativa, pois as informacdes de entrada e o
preenchimento das matrizes &, eminentemente, baseado nas opinides dos participantes, sendo
0 ambiente natural utilizado como fonte direta para coleta de dados e o pesquisador como
instrumento-chave (SILVA e MENEZES, 2001). Os objetivos da pesquisa Sdo,
predominantemente, descritivos, ja que o trabalho reporta, em detalhes, uma estrutura
metodologica e a aplicacdo da mesma. Os procedimentos utilizados seguem os preceitos da
pesquisa-acao, uma vez que o pesquisador estara envolvido tanto no desenvolvimento como
na aplicacdo do método na empresa de servicos de pequeno porte. Segundo Gil (1991) apud
Silva e Menezes (2001), a pesquisa-acdo é verificada quando é realizada em estreita
associacdo com uma ac¢ao ou com a solucdo de um problema coletivo. Neste tipo de pesquisa,
0s pesquisadores e participantes da situacdo ou do problema pesquisado estdo envolvidos de

modo cooperativo ou participativo.
3.3. Método de Trabalho

Este trabalho propde adaptacdes no método de QFD para servicos de Ribeiro et al. (2000), a
fim de facilitar a aplicacdo e potencializar, positivamente, resultados obtidos quando aplicado
em empresas de pequeno porte. As adaptagdes realizadas foram, basicamente, simplificacdes
de algumas etapas, ja que o método utilizado nesse estudo tem por objetivo diminuir a
complexidade no uso do QFD, atendendo, dessa forma, necessidades de micro e pequenas
empresas (LA ROVERE, 1999 apud LA ROVERE, 2001; KOTESKI, 2004). Logo apos, foi
realizada a aplicagdo do mesmo, descrevendo-se todas as etapas previstas, visando: (i)
apresentar as especificidades encontradas, ao longo do trabalho, associadas ao porte e

natureza da empresa e (ii) identificar oportunidades de melhoria.

Na adaptacdo realizada para este trabalho, foram retirados os fatores de corre¢do dos valores
de importéncia utilizados no método original proposto por Ribeiro et al. (2000), deixando-se
apenas o indice de avaliacdo competitiva dos itens de qualidade demandada, verificado na

primeira matriz do QFD. Esses fatores foram retirados devido a dois motivos principais: (i)



possibilitar a aplicacdo de uma forma mais rapida e objetiva e (ii) evitar que possam ser
geradas distor¢Bes no resultado final, devido ao fato de, em muitos casos, 0S pequenos
empresarios nao terem conhecimento suficiente para quantificar valores acerca dos indices
sugeridos pelo método original (BARBOSA e TEIXEIRA, 2003). O fator de correcdo
denominado avaliacdo competitiva dos itens de qualidade demandada foi mantido, conforme
proposto no método original, porque essa informacdo foi considerada facil de ser mensurada

por parte dos pequenos empreendedores.

Apesar de ser considerada opcional, a matriz de custos foi contemplada neste trabalho, pois se
acredita que, mesmo sendo uma anéalise simplificada acerca dos custos dos processos, essa
matriz pode gerar contribuicdes positivas em empresas de pequeno porte, ja que as mesmas,
na maioria dos casos, ndo possuem outros recursos para realizar analise de custos de seus
processos. Na Figura 1, sdo apresentadas as matrizes que compdem o modelo adaptado de

Ribeiro et al. (2000) para pequenas empresas de Servicos.

Matriz da Qualidade Matriz dos Servigos
- Caracteristicas da Qualidade (CQ) _ - Processos -
o — 3 &
B 523 3 .
: HIE : g
: S i 2
= i) " 3
g Relagio entre QD X CQ, = | B g - 82 Relacédo entre CQ X Processos 2
s | B ] o
£ 2158 g :
] -] by o = 8
F=] -8 D B § m
= o |5 o
Especificagdes Atuais das CQs Importancia dos Processos -
Importdncia das CQs

Matriz dos Recursos Matriz de Custos

- Itens de Infra-Estrutura @ Recursos Humanos itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos
g Custo dos Itens de Infra-Estrutura e Recursos Humanos
§ 2
) £} ~ z
3 = 2 =
§ Relagéo entre Processos X Itens de Infra; & ‘ g Alocagdo de Custos dos itens de Infra o
“
& Estrutiira @ Recurses Humanos 2 8 Estrutura e de Recursos Humanos aos 3
g 2 Processos 8
“
2 8
2

Importincia dos Itens de Infra-Estrutura e de Recursos
Humanos

Figura 1: Matrizes do modelo adaptado de Ribeiro et al. (2000) para pequenas empresas de servigos

Apos a aplicacdo do QFD, foi realizado o planejamento da qualidade, gerando-se um plano de
melhoria para a empresa, contemplando todos os dados coletados com a aplicagdo do método.

Na Figura 2, é verificado um fluxo contendo as etapas da aplicagédo do trabalho.
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Figura 2: Fluxograma contemplando as etapas de aplicacdo do QFD

4. Aplicacdo do Trabalho e Resultados
4.1. Matriz da Qualidade

Inicialmente, foi realizada uma apresentacdo do método, suas etapas de aplicacdo e resultados
esperados para um dos administradores da empresa em questdo com o objetivo de se obter um
maior envolvimento por parte dos funcionarios durante a aplicagdo do trabalho
(CARVENALLI et al., 2004).

Logo apbs a essa apresentacdo inicial, comecaram a ser coletados os itens de qualidade
demanda dos clientes. Para isso, foram aplicados questionarios contendo questdes amplas
acerca de quais fatores as pessoas consideravam importantes em um servico de ortodontia.
Para complementar os resultados, foram realizadas, também, entrevistas com os funcionarios
da clinica a fim de que eles informassem o que, na opinido deles, os clientes julgam como
importante nos seus servigos (RIBEIRO et al., 2000). Para compor os itens de qualidade
demandada foram consideradas, além das informacbes dos clientes e dos funcionarios da
clinica, as caracteristicas do ramo de servigos ja identificadas como importantes por Tinoco
(2011). Ao final, foi construida uma arvore logica de dois niveis para os itens de qualidade,

estratificando-o0s em quatro grupos sugeridos por Tinoco (2011): Competéncias profissionais,



beneficios ofertados,

interacdo com o cliente e aspectos fisicos do

apresenta a referida arvore logica.

servigo. A Figura 3

Competéncia Profissional

Qualificagdo e experiéncia

Profissionais atualizados

Pontualidade no atendimento

Postura e aparéncia dos funcionarios

Seguranca transmitida pelos profissionais

Tratamento realizado sem erros

Tratamento realizado dentro do prazo previsto

Beneficios Ofertados

Facilidade de acesso (dnibus, lotacéo...)

Possibilidade de marcar as consultas

Flexibilidade de horarios

Seguranca do local

Possibilidade de fazer todos os procedimentos (restauracéo, extracéo,
clareamento...)

Promogdes e descontos ofertados

Flexibilidade de pagamentos

Interacdo com o Cliente

Prontiddo no atendimento

Cortesia e receptividade

Interesse e disposicéo na prestagéo do servico

Entendimento das necessidades especificas do tratamento

Comunicacéo clara com o cliente

Tratamento personalizado

Resposta gil a reclamagdes e problemas

Aspectos Fisicos do Servigo

Avrea fisica e layout adequados

Decoragdo atraente

Mobiliario confortavel

Conservacédo adequada

Limpeza das instalagdes e equipamentos

Climatizagéo, iluminagdo e som adequados

Tecnologia e recursos modernos

Atrativos na sala de espera (café, ché, televisdo, revistas, jornais...)

Figura 3: Arvore da qualidade demandada

A proxima etapa do trabalho consistiu na identificacdo do fator de importancia de cada item

de qualidade demandada do ponto de vista do cliente. Para isso, foi aplicado um questionario

fechado junto aos clientes da clinica. Segundo Ribeiro et al. (2000), o questionario fechado €

uma etapa guantitativa, onde sao atribuidos pesos aos itens de qualidade demandada. Nesse

guestionario, era solicitado que os clientes sinalizassem o0s dois grupos de itens de qualidade

prioritarios (competéncia profissional, beneficios ofertados, interagcdo com o cliente e aspectos

fisicos do servico) e os trés itens de qualidade demandada mais importantes em cada um dos

grupos. E importante ressaltar que os itens de qualidade demandada no questionério fechado

devem ser de facil compreensao, ja que, dessa forma, qualquer pessoa, independente do seu

grau de instrucdo, poderd preenché-lo sem dificuldades. Com os dados obtidos do



questionario fechado, foi possivel identificar a importancia bruta de cada item de qualidade
demandada. Logo apos, foi realizado, em conjunto com os funcionarios da clinica, a analise
competitiva de cada item de qualidade demandada, sendo os valores atribuidos através dos
critérios propostos por Ribeiro et al. (2000), onde 0,5; 1; 1,5 e 2,0 correspondem,
respectivamente, a desempenho acima da concorréncia, similar a concorréncia, abaixo da

concorréncia e muito abaixo da concorréncia.

Para que se obtenham os valores corrigidos de importancia de cada item de qualidade
demandada foi utilizada a seguinte formula (RIBEIRO et al., 2000):

ID* = ID; x VM, 1)

Onde: ID;* é o indice de importancia corrigido da qualidade demandada i, ID; é o indice de
importancia bruta da qualidade demandada i e M; é aanalise competitiva do item de qualidade

demandada i.

Os itens de qualidade demandada prioritarios identificados apos a aplicacdo dos questionarios
foram: seguranca transmitida pelos profissionais, qualificagdo e experiéncia e interesse e

disposicdo na prestacao do servico.

Apos a definicdo dos itens de qualidade demandada, comecaram a ser desdobradas as
caracteristicas de qualidade a fim de se realizar a tradugdo das necessidades do cliente em
requisitos técnicos, mensuraveis e objetivos (RIBEIRO et al., 2000). No caso da aplicacdo do
QFD em servicos, as caracteristicas de qualidade servem de indicadores para controlar o
atendimento das demandas do cliente (RIBEIRO et al.,2000). Deve-se realizar a identificagéo
de pelo menos uma caracteristica de qualidade para cada item de qualidade demandada
(ROHENKOHL, 2000; RIBEIRO et al., 2000). Para que se identifiquem caracteristicas da
qualidade eficientes, é importante que esse processo seja realizado por uma equipe
multifuncional. Deve-se, também, identificar o desempenho atual da empresa em relacdo a
essas caracteristicas a fim de se obter um indicativo de padrdo da qualidade vigente na
instituicdo (RIBEIRO et al., 2000).

No caso da clinica, as caracteristicas da qualidade e suas respectivas especificacdes atuais
foram desdobradas com o auxilio de uma recepcionista, que era uma das funcionarias mais
experientes, e de um dos administradores. Os dentistas também participaram desse processo,
auxiliando em alguns pontos especificos no qual se verificou a necessidade de um
conhecimento técnico em odontologia. Na Figura 4, sdo apresentadas, de forma parcial, as

caracteristicas de qualidade utilizadas para o caso em questéo.



Demandas da Qualidade Caracteristicas da Qualidade
Qualificagdo e experiéncia Titulagéo dos dentistas
Profissionais atualizados Horas x Homem em treinamento/ano
Pontualidade no atendimento N° de consultas atrasadas em mais de 5 minutos/més
Postura e aparéncia dos funcionarios N° de reclamagdes associadas a postura ou aparéncia dos funcionarios/ano
Seguranca transmitida pelos profissionais Tempo de experiéncia dos dentistas
Tratamento realizado sem erros N° de reclamacdes associadas a erros nos procedimentos odontolégicos/ano
Tratamento realizado dentro do prazo previsto | % de tratamentos realizados dentro do prazo previsto

Figura 4: Caracteristicas da qualidade utilizadas no QFD

A Ultima etapa da matriz da qualidade é a identificacdo do relacionamento entre os itens de
qualidade demandada e as caracteristicas da qualidade. Foram atribuidos valores de 0 a 9 para
os relacionamentos, sendo que o valor 9 foi atribuido quando a relacéo entre os itens foi forte
e 0 quando nédo foi verificado relacionamento (MIZUNO e AKAO, 1994). Através desse
relacionamento, foi possivel identificar o indice de importancia de cada caracteristica da

qualidade, sendo, para isso, utilizada a seguinte formula (RIBEIRO et al., 2000):
|Qj = Zni=1 |Di* X DQij (2)

Onde: 1Q; é a importancia das caracteristicas da qualidade j, ID;* é o indice de importancia
corrigido da qualidade demandada i e DQj; € a intensidade do relacionamento entre a
caracteristica de qualidade j e a qualidade demandada i.

As caracteristicas de qualidade prioritarias para a clinica de ortodontia, identificadas apos a
realizacdo da matriz da qualidade, foram: Titulacdo dos dentistas, Tempo de experiéncia dos

dentistas e Horas x Homem em treinamento/ano.

Na figura 5, é verificada a matriz da qualidade de forma parcial, apresentando as relacdes

entre as qualidades demandadas e as caracteristicas da qualidade.



Caracteristicas da Qualidade

Figura 5: Matriz da Qualidade

4.2. Matriz dos Servigos
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Importancia da Caracteristica de Qualidade 426,40 | 423,13 | 407,68 | 386,88 | 375,69 | 353,81

O objetivo da matriz dos servigos é identificar a importancia de cada procedimento realizado

na empresa através do seu relacionamento com as caracteristicas da qualidade (RIBEIRO et

al., 2000). Para isso, primeiramente, devem ser identificados todos os servigos realizados pela

empresa, desdobrando-os, assim como realizado com os itens de qualidade demandada, em

uma arvore ldgica. No caso da clinica, os procedimentos foram desdobrados com o auxilio de

um dos administradores e de uma recepcionista com experiéncia na empresa. Os dentistas e as

auxiliares de dentistas participaram desse processo, auxiliando em alguns pontos especificos

no qual se verificou a necessidade de conhecimento técnico em odontologia. Na Figura 6, é

verificada, parcialmente, a arvore l6gica com os processos identificados.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Servigos Técnicos

Higiene e Assepsia

Assepsia das salas de consulta

Lavagem, esterilizacéo e embalagem dos instrumentos e materiais

odontoldgicos

Procedimentos Odontoldgicos e

Ortoddnticos

Avaliacéo e controle inicial do tratamento

Outros

Servicos de Gestdo

Servigos de Gestdo

Contratacao de pessoas

Servicos de Apoio

Atendimento ao Plblico

Atendimento pessoal na recepgdo

Servigos Internos

Compra de materiais diversos para a clinica (cadeiras, armarios)

Limpeza

Figura 6: Arvore ldgica dos procedimentos da clinica de ortodontia




Ap0s essa identificacdo, foram avaliados o nivel de relacionamento entre os procedimentos da
clinica e as caracteristicas de qualidade anteriormente desdobradas. Nesse momento, deve-se
verificar o quanto cada procedimento contribui para se obter as especificacOes desejadas em
cada caracteristica de qualidade (RIBEIRO et al., 2000). Assim como na matriz da qualidade,
foram atribuidos valores de 0 a 9 para os relacionamentos, sendo que o valor 9 foi atribuido
guando a relacdo entre os itens foi forte e 0 quando ndo foi verificado relacionamento
(MIZUNO e AKAO, 1994). Através da formula abaixo foi possivel identificar o grau de
importéncia de cada procedimento (RIBEIRO et al., 2000):

IP; = >"=11Q) x PQj (3)

Onde: IPi e a importancia do procedimento i, 1Q; € a importancia da caracteristica da
qualidade j e PQj; é a intensidade do relacionamento entre o procedimento i e a caracteristica

da qualidade j.

Apdbs a aplicacdo da matriz dos servicos, identificaram-se 0s principais procedimentos
realizados pela empresa do ponto de vista do cliente, que foram: contratacdo de pessoas,
avaliacdo e controle inicial do tratamento e fornecimento de orientacdes gerais sobre salde

bucal dos pacientes.

Na figura 7, € verificada a matriz dos servigos de forma parcial, apresentando as relacdes

entre as caracteristicas da qualidade e os procedimentos da empresa.
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Importancia dos Procedimentos 22551,11|15332,43 | 14664,42 | 14188,63 | 14137,44 | 12893,38 [11268,11

Figura 7: Matriz dos Servigos




4.3. Matriz dos Recursos

De forma analoga as matrizes anteriores, 0 objetivo da matriz de recursos € identificar a
importancia de cada recurso da empresa através do seu relacionamento com os procedimentos
realizados na empresa (RIBEIRO et al., 2000). Ressalta-se que, nesta matriz, devem ser
considerados tantos 0s recursos humanos quanto os recursos de infraestrutura da empresa
(RIBEIRO et al., 2000). Logicamente, como 0s procedimentos, anteriormente, foram
vinculados as caracteristicas da qualidade, € possivel verificar uma relagdo indireta entre os

recursos e as referidas caracteristicas (RIBEIRO et al., 2000).

No caso da clinica de ortodontia, o desdobramento dos recursos foi realizado em conjunto
com a administradora e a recepcionista que auxiliaram nas etapas anteriores. Novamente, 0s
dentistas e os auxiliares de dentistas participaram do processo, auxiliando em alguns pontos
especificos no qual se verificou a necessidade de um conhecimento técnico em odontologia.
Como nos casos anteriores, a fim de se facilitar esse desdobramento, os itens foram

organizados em uma arvore légica, a qual pode ser verificada na Figura 8.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel 4° Nivel
Consultérios
Recepcéo
Area Fisica Area Fisica Sala de Espera

Sala de Esterilizardo
Assento Puff
Cadeira com rodas

= Assentos - -

= Cadeiras fixas

§ Mobilidrios :

)

w . Bancada

o Apoios

&=

=

Locais para guardar
Procedimentos Odontoldgicos
Equipamentos Assepsia dos Materiais
Materiais de Escritorio Materiais de Escritorio
Materiais de Higiene Materiais de Higiene
Outros Outros

Dentistas

§ . . Dentistas Dentista responsavel técnica

< Area Técnica

5 Dentista Clinico

% Aucxiliares ACD's

§ Administrativos Administradores

o

< Apoio Recepcionistas

& Outros P
Servigos Gerais

Figura 8: Arvore logica dos recursos contendo os recursos da clinica



Analogamente as matrizes antecedentes, foram identificados os relacionamentos entre os
recursos da empresa e 0s procedimentos anteriormente desdobrados. Nesse momento,
verificou-se 0 quanto que cada recurso contribui para assegurar a qualidade dos
procedimentos (RIBEIRO et al., 2000). Assim como na matriz da qualidade e dos servicos,
foram atribuidos valores de 0 a 9 para os relacionamentos, sendo que o valor 9 é atribuido
guando a relacdo entre os itens for forte e 0 quando ndo é verificado relacionamento
(MIZUNO e AKAO, 1994). A formula utilizada para se identificar o grau de importancia de
cada procedimento é a seguinte (RIBEIRO et al., 2000):

IRj = Y."=1 IP; x PR;; (4)

Onde: IR; é a importancia do recurso j, IPi € a importancia do procedimento i e PR;j é a

intensidade do relacionamento entre o recurso j e o procedimento i.

Por fim, foram identificados os recursos com maior contribuicdo para se atender as
necessidades dos clientes, 0s quais sdo: recepcionistas, administradores e dentista
responsavel técnica. Ressalta-se o fato de que os trés recursos prioritarios para a clinica de
ortodontia foram recursos humanos. Esse resultado era, de certa forma, esperado, visto que a
clinica é um servigo profissional no qual o conhecimento dos profissionais € mais importante

do que os recursos fisicos.

Na figura 9, € verificada a matriz dos recursos de forma parcial, apresentando as relagdes

entre os procedimentos e 0s recursos da empresa.
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Figura 9: Matriz dos Recursos




4.4. Matriz de Custos

A matriz de custos tem por objetivo fornecer uma estimativa para os custos de cada
procedimento realizado na empresa (RIBEIRO et al., 2000; FARIAS, 2004). A matriz é
elaborada, geralmente, utilizando-se a mesma estrutura da matriz de recursos. Na matriz de
custos, porém, devem-se distribuir os custos de cada recurso para 0s procedimentos
proporcionalmente a relacdo verificada entre eles na matriz de recursos (RIBEIRO et al.,
2000; FARIAS, 2004; FERREIRA, 1997). Para o levantamento dos custos mensais dos
recursos humanos deve-se utilizar a seguinte formula (RIBEIRO et al., 2000; FARIAS, 2004;
JESUS, 2001):

Crhj = thj X Sj X Tj (5)

Onde: Cyyj é 0 custo mensal do recurso j, Nryj € 0 nimero de pessoas necessarias do recurso j
para executar cada procedimento, S; o valor dos salarios e encargos mensais de cada pessoa do

recurso j e T;€é a porcentagem de tempo dedicado de cada recurso ao servico em analise.

Para o levantamento dos custos dos recursos de infraestrutura deve-se utilizar a seguinte
formula (RIBEIRO et al., 2000; FARIAS, 2004; JESUS, 2001):

Ciej = Nigj X [(Cqj/P;j) + Comj] X T (6)

Onde: Ciej € 0 custo do recurso j, Niej € 0 niumero de itens de infra-estrutura j necessarios para
realizar cada procedimento, C, € 0 custo de aquisicdo do recurso j, P; é o periodo de
amortizacdo do recurso j (em meses), Comj € 0 custo de operagdo e manutengdo mensais do

recurso j e T;€é a porcentagem de tempo dedicado de cada recurso ao servigo em analise.

Como citado anteriormente, a distribuicdo dos custos dos recursos para 0s procedimentos é
realizada proporcionalmente a relagcdo entre ambos, sendo, para isso, utilizada a seguinte
formula (RIBEIRO et al., 2000; FARIAS, 2004; JESUS, 2001):

$PRij = (PRij/zni:]_ PRij) xC (7)

Onde: $PRj; € o relacionamento monetario entre o recurso j e o procedimento i, PR; é a
intensidade do relacionamento entre o recurso j e o procedimento i e C é 0 custo mensal do

recurso humano ou de infra-estrutura.

No caso da clinica de ortodontia, as informacGes sobre custos foram obtidas com 0 mesmo
administrador participante das etapas anteriores. Ressalta-se o fato de muitas informacdes
serem estimadas devido ao fato da empresa ndo ter um controle eficiente sobre o custo de seus

recursos. Na Figura 10, verifica-se uma comparacdo entre o valor de importancia dos



procedimentos mais importantes e 0 seu custo associado, considerando-se uma escala de 0 a

100 para a importancia e para o custo.

Importancia x Custo do Procedimento

100 | |

7,76

Contratagdo de pessoas ols2

Avaliagdo e controle inicial do tratamento

Fornecimento de orientagdes gerais sobre

saude bucal dos pacientes
W Custo

Atedimento pessoal na recepgdo Importancia

Fornecimento de informagdes gerais por
telefone (data das consultas, valores...)

Fechamento de contratos com cliente

0,00 1,00 200 3,00 400 500 600 7,00 800 9,00 10,00

Figura 10: Comparag&o da Importancia com o Custo dos Procedimentos

Na figura 10, verificam-se dois procedimentos no qual o custo €, proporcionalmente, maior do
que a importancia: avaliagao e controle inicial do tratamento e fornecimento de orientac¢oes
gerais sobre saude bucal dos pacientes. Os referidos procedimentos devem ser reavaliados a

fim de que os custos dos mesmos figuem menores do que suas respectivas importancias.
4.5. Planejamento da Qualidade

O planejamento da qualidade € a ultima etapa do método, sendo, também, a mais importante,
pois é 0 momento que serdo definidas acdes de melhoria para a empresa. Obviamente que,
devido aos desdobramentos anteriores, esse planejamento tem como foco atender os anseios
dos clientes (RIBEIRO et al., 2000). Conforme citado na se¢do 3.3, o0 método de QFD
proposto por esse trabalho ndo calculou os fatores de corre¢do dos valores de importancia, 0s
quais auxiliam a definir as acGes a serem realizadas considerando questfes em relacao a custo,
tempo de implantacdo e dificuldade de atuacdo, utilizados no método original. Ressalta-se,
porém, que esses fatores foram considerados no método proposto por esse trabalho através do
conhecimento tacito e experiéncia dos tomadores de decisdo da empresa durante a escolha das

acoes a serem realizadas.

Segundo proposto por Ribeiro et al. (2000), devem ser definidas as caracteristicas de
qualidade a serem controladas e suas novas especifica¢des, elaborado um plano de melhoria
para os procedimentos de realizacdo dos servi¢cos e um plano de melhoria para 0s recursos.
Porém, como os itens estdo interligados, ja que as caracteristicas de qualidade sdo obtidas

através da melhoria dos procedimentos e estes, por suas, vez, sdo obtidos através da melhoria



dos recursos, pode-se realizar um plano agregado de qualidade para a empresa. Na Figura 11,

verifica-se o relacionamento existente entre os itens priorizados em cada matriz.

Dentista
Recursos Recepcionistas Administradores responsavel Ortodontistas Telefones Computadores
técnica

Fornecimento de ) Fornecimento de
orientagdes gerais Atedimento informagGes gerais Fechamento de

sobre satde bucal pessoal na por telefone (data contratos com

" recepgao das consultas, cliente
dos pacientes valores...)

Avaliagéo e
controle inicial do
tratamento

Contratagéo de

Procedimentos pessoas

A
e . Tempo de Horas x Homem N° de reclamacées Ne de reclamagdes N° de reclamacdes
Caracteristicas Titulagdo dos A N associadas a erros relacionadas a falta G
. N experiéncia dos em treinamento/ . relacionadas a falta
da QU alidade dentistas dent nos procedimentos de clareza nas de interesse/més
entistas ano odontolégicos/ano informagdes/més
A
Interesse e
i ranga I N o o Tratament I
Qual idade Seg_u_ ang Qualificacdo e disposicdo na Profissionais atamento Comunicagéo
transmitida pelos

Demandada profissionais experiéncia prestacéo do atualizados reallze?'ios sem clara com o cliente

servico

Figura 11: Relacionamento entre os itens prioritarios de cada matriz

No caso da clinica de ortodontia, foram propostas novas especificacfes para as caracteristicas
de qualidade prioritarias e, logos apo6s, foram propostas acdes, tanto nos procedimentos
guanto nos recursos, que auxiliassem a obtencdo dessas especificagdes. Para a proposi¢do das
acoes foi considerado a viabilidade de realizacdo das mesmas junto aos gestores, ressaltando-
se, portanto, a importancia de se realizar esse plano em conjunto com os tomadores de deciséo

da instituicdo em questao.

As aces identificadas como importantes e consideradas vidveis pelos gestores foram: criar
processo seletivo para contrataco, financiar treinamentos para secretarias, administradores
e dentistas, aumentar o ndmero de ramais da clinica, criar material informativo sobre
higiene e cuidados com os dentes, criar padrfes de atendimento na recepcdo e desenvolver

uniforme para as secretérias.

Na figura 12, séo verificadas as relacbes entre as acdes desenvolvidas e 0s recursos e
procedimentos prioritarios da clinica. Verifica-se que algumas ac¢des tém impacto direto nos

recursos e indireto nos procedimentos, enquanto outras agem diretamente nos procedimentos.
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Figura 12: Relacionamento entre as a¢@es, recursos e procedimentos prioritarios da clinica

4.6. Especificidades Verificadas na Aplicacdo do Método e Identificacdo de

Pontos Criticos

Inicialmente, sdo apresentadas as especificidades em relacdo ao porte da empresa
identificadas apds a aplicagdo do método. Essas especificidades sdo mostradas na Figura 13,
considerando questdes relacionadas ao tamanho da equipe participante da aplicacdo do QFD,
tamanho das matrizes utilizadas, caracteristicas do relacionamento entre os itens e tempo de

execucdo do método.

Empresas de Grande Porte Empresas de Pequeno Porte

A . . . Equipes menores podem ser utilizadas, visto que a complexidade
Utilizagao de uma equipe multifuncional de dos processo é pequena. E importante que o empresario participe
Equipedo QFD | QFDde4a7 pessog%gchVENA""' etal, | " 4a equipe (BARBOSA e TEIXEIRA, 2003; CURI ¢ SANTOS
4 ) ; )
2006)

Em geral, s&o utilizadas matrizes grandes
Tamanho das - -
Matrizes devido a complexidade dos processos
(CARVENALLI et al., 2004)

Matrizes pequenas podem ser utilizadas devido & baixa
complexidade dos processos

S0 utilizados fatores de correcio N4o héa necessidade de se utilizar os fatores de corregao de
uantificados em relacio a custo t%m oe importancia. Esses fatores serdo considerados através da
4 dificuldade degim lanta éo P experiéncia dos empresarios no planejamento da qualidade

e ) ; e )
plantac BARBOSA e TEIXEIRA, 2003; CURI e SANTOS, 2006

Relacionamento
entre os Itens

O tempo de execugdo é, geralmente, mais s - - x
O tempo de aplicagéo é mais curto, j& que as matrizes sdo menores

Tempo de longo devido ao tamanho das matrizes e a s : : x
~ - - x e ndo ha necessidade de se estimar os fatores de correcéo de
Execucgdo do QFD | necessidade de se estimar fatores de corre¢do importancia

de importancia
Figura 13: Especificidades da aplicacdo do método em empresas de grande e pequeno porte

Apos a aplicacdo do método, verificaram-se, também, alguns pontos criticos para se obter
qualidade e precisdo nos resultados do QFD adaptado as empresas de pequeno porte de
servigos: (i) Realizagdo de um treinamento preliminar com a equipe que ira participar da
aplicacdo do método, evitando, a necessidade de revisdo de etapas ja realizadas

(CARVENALLI et al., 2004), (ii) identificar, primeiramente, os fatores que compdem 0s



cabecalhos de todas as matrizes e, somente ap0s isso, se realizar os relacionamentos entre 0s
itens, a fim de se evitar retrabalhos ao longo da aplicacéo e (iii) realizar algumas etapas do
método de forma concomitante como, por exemplo, enquanto se esta realizando a pesquisa de
mercado junto aos clientes, podem ser mapeados 0S processos e 0S recursos da empresa,
diminuindo, dessa forma, o tempo de aplicacdo do método e, portanto, contribuindo para
manter as caracteristicas das pequenas empresas de dinamicidade e flexibilidade de resposta

ao mercado citadas por Koteski (2004) e La Rovere 1999 apud La Rovere, 2001.

5. Conclusodes

O presente trabalho abordou a aplicacdo do QFD no ramo de servigos, mais especificamente
em pequenas empresas. Os objetivos do estudo foram: (i) propor um método adaptado as
caracteristicas e necessidades desse tipo de empreendimento, com o intuito de potencializar
seus resultados, (ii) explicar, detalhadamente, suas etapas de aplicacdo e (iii) identificar

possiveis pontos de melhorias.

Para o desenvolvimento do trabalho foi realizada, primeiramente, uma pesquisa bibliografica
envolvendo: qualidade em servigos, qualidade em pequenas empresas, QFD em servicos e
QFD em pequenas empresas. A partir dessa pesquisa e do conhecimento pratico dos
pesquisadores, foram propostas adaptacdes no método de QFD para servi¢os. A fim de se
validar o método e identificar possiveis melhorias, 0 mesmo foi aplicado em uma clinica

ortodontica.

Apbs a aplicacdo do trabalho, foi possivel, conforme previsto no uso do QFD, identificar as
necessidades demandadas pelo cliente, os requisitos técnicos que deveriam ser controlados
para se atender essas necessidades, os procedimentos que mais impactavam esses requisitos e
0S recursos que mais contribuiam para que os procedimentos fossem realizados com
qualidade. A aplicacdo resultou em um plano de agdo, onde se destaca a necessidade da
empresa criar processo seletivo para a contratacdo, treinar as secretarias, administradores e
dentistas, fornecer mais ramais de atendimento na clinica, criar material informativo sobre
cuidados com a higiene bucal, criar padrdoes de atendimento na recepcdo e desenvolver

uniforme para as secretarias.

Foi possivel, também, identificar especificidades na aplicacdo do método devido ao porte da
empresa, realizando-se um quadro comparativo entre empresas de pequeno e grande porte, e

0s pontos criticos para se obter qualidade e precisdo nos resultados. No ambito das pequenas



empresas, equipes menores podem ser utilizadas no desenvolvimento do QFD, sendo, porém,
fundamental a participacdo dos tomadores de decisdo das mesmas; as matrizes sao,
geralmente, menores, facilitando seu preenchimento; as ponderagdes e uso de fatores de
correcdo podem ser simplificados, gerando, em funcdo disso, um tempo de aplicacdo mais
curto, o que contribui para que a equipe se mantenha motivada até o final da aplicacdo e a

empresa responda mais rapidamente as necessidades de mercado.

Para continuidade desse trabalho em estudos futuros, poderiam ser identificadas ferramentas
da qualidade que auxiliassem o planejamento da qualidade, visto que esse é 0 momento mais
importante do QFD. Poderiam ser incorporados a aplicacdo, também, a definicdo de
indicadores, os quais seriam medidos antes e depois das a¢des propostas, visando mensurar a
contribuicdo efetiva do QFD no desenvolvimento da qualidade e aumento da competitividade

da empresa.
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Application of a QFD Method Adapted to Small Business Services
Abstract

This paper presents a QFD method adapted for small service companies. This method was
proposed to improve QFD application in companies with these characteristics. The changes
were based in the literature and practical knowledge of the authors. The method was applied
into an orthodontic clinic to create a quality planning grounded in the needs of its customers.
The application allowed to test the proposal and to identify possible improvements in the
method. After the application, priorities concerning customer’s requirements, quality
characteristics, procedures and resources could be verified and actions to meet the desires of
the orthodontic clinic customers were proposed. Critical points in the method implementation

and key differences for QFD application in small and large companies were also identified.

Keywords: Quality, QFD, Service companies, Small businesses, Orthodontic clinic



