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RESUMO

Atualmente, é cada vez mais frequente a busca pela permanéncia no mercado
devido a competitividade acirrada das empresas transportadoras de distribuicao de
remedios. Diante deste ambiente competitivo, a busca pela exceléncia nos servigos
prestados € o diferencial para a sobrevivéncia destas transportadoras no mercado.
Este trabalho tem como objetivo melhorar a prestagao dos servigos por meio da
aplicagdo do Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD - Quality Function
Deployment) em uma transportadora de distribuicdo de remédios. O trabalho foi
desenvolvido pela aplicacdo de um questionario qualitativo e quantitativo, definido
pela equipe de colaboradores, junto aos 763 clientes de uma transportadora
distribuidora de remédios, e a partir do retorno do questionario de 80 clientes foi
realizada uma analise dos dados para buscar uma solucdo de problemas
operacionais que ocorrem na transportadora. Os pontos negativos foram
desdobrados com a aplicagdo do QFD, e analisados pelos gestores da
transportadora, os quais sugeriram agb0es a serem tomadas pela aplicagao da
ferramenta SW1H (What? Why? Where? When? Who? How?). Foram identificadas
qualidades demandadas dos clientes, com base nas caracteristicas da qualidade
consideradas prioritarias foram propostos seis planos de a¢ao, a metodologia QFD,
a qual mostrou-se uma ferramenta facilitadora da identificagcdo das qualidades
operacionais demandadas pelos clientes. Os resultados obtidos demonstram que a
transportadora obteve uma melhor qualidade em toda a sua logistica isto ficou
evidente com o aumento do numero de pedidos que passou de 16,8 para 19,5
pedidos por dia. Além disto o QFD permitiu um maior conhecimento do perfil de

todos seus clientes.

Palavras-chave: QFD; Servigo de Distribuigdo; Logistica; Setor de Remédios



ABSTRACT

Currently, it is increasingly common the search for permanence in the market due to
the fierce competitiveness of companies drug distribution carriers. Given this
competitive environment, the search for excellence in service is the differentiator for
the survival of these carriers in the market. This work aims to improve the delivery of
services through the application of Quality Function Deployment (QFD - Quality
Function Deployment) in a drug delivery carrier. The study was conducted by
applying a qualitative and quantitative survey, defined by the team of employees,
together with 763 customers a distributor carrier of drugs, and from 80 customers
questionnaire return a data analysis was performed to find a solution operational
problems occurring in the carrier. The negatives were deployed with the application
of QFD, and analyzed by the carrier manager, which suggested actions to be taken
by the application of SW1H tool (What? Why? Where? When? Who? How?). qualities
demanded of the customers were identified, based on quality characteristics
considered priorities were proposed six action plans, the QFD methodology, which
proved to be a tool facilitating the identification of operational qualities demanded by
customers. The results demonstrate that the carrier has obtained a better quality
throughout its logistics this was evident with the increasing number of requests rose
from 16.8 to 19.5 orders per day. In addition QFD allowed a better understanding of

the profile of all its customers.

Keywords: QFD; distribution service; logistics; drugs sector.
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1 INTRODUGAO

Ha algumas décadas, o sucesso das empresas no mercado exigia apenas
investimentos no fortalecimento da marca, por meio da publicidade e vendas
agressivas. Hoje, porém, isso nao basta, pois, o consumidor tornou-se muito mais
exigente, além do fato de que a concorréncia acirrada tornou as empresas similares
em relagao a produtos, servigos, preco e qualidade.

Atualmente, diversos estudos sao realizados para compreender os fatores
que elevam o nivel de qualidade em produtos ou servicos e seu impacto no
comportamento de compra dos clientes. As empresas necessitam conhecer e
implementar novas praticas em suas rotinas internas, com a criagao de diferenciais
que agreguem valor aos seus produtos e servigos, que sejam superiores aos
oferecidos pela concorréncia, principalmente sob o ponto de vista do cliente.

Para tanto, é necessario o comprometimento e participagdo de todos os
colaboradores e demais envolvidos com o processo de qualidade, indiferentemente
da empresa atuar no ramo de produtos ou servigos. A area de distribuicdo das
empresas de operagdes logisticas enfrenta os correntes desafios de gestao
estratégica, envolvendo redugcdo de custos em toda a é&rea operacional,
armazenagem, gestao financeira, entre outros.

As prestadoras de servigo de distribuicdo, bem como as organizagdes que
almejam a melhoria continua, possuem interesse em desenvolver perante as
demandas de qualidade que nao estdo atendendo as expectativas dos clientes e,
para essa finalidade, necessitam utilizar algum meio capaz de ouvir os seus clientes.
Neste escopo, o método de engenharia Desdobramento da Fungao Qualidade (QFD
— Quality Function Deployment) permite uma adequada tradugéo da voz do cliente.
O QFD consiste de um método desenvolvido no Japdo, e que tem por finalidade,
traduzir as necessidades dos clientes em requisitos apropriados a empresa
(EUREKA e RYAN, 1993).

No entanto, o QFD é um método ainda ndo muito utilizado no setor de
servigos, 0 que certamente explica a falta de estudos referentes aos servigos de
distribuicdo, sendo uma area que necessita de um método que permita a integragcao

entre o que o cliente espera do processo de distribuicdo e o que as organizagoes
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podem lhe oferecer. O grande desafio que envolve a utilizacdo de um método
exploratério da qualidade, € que, para ser eficazmente implementado, tal método
exige motivacao e trabalho em equipe para que alcance seus melhores resultados.

O servigo de distribuicdo tem um grande potencial para tornar-se um valioso
diferencial competitivo, que inclui mais responsabilidades do que, meramente, a
realizacado de entregas. Os servigos de distribuicdo permitem um contato direto entre
o prestador de servico e o cliente, que, naquele momento, representara a
organizagdo perante o cliente, podera criar uma imagem positiva ou negativa,
dependendo da qualidade do servigo prestado (CARLZON, 1994).

De acordo com a Associagao Brasileira de Movimentacgao e Logistica - ABML
(apud DEMARIA, 2004), no Brasil, os custos logisticos sdo estimados em até 18%,
em relagdo a todo o transporte rodoviario, havendo ainda um grande potencial de
desenvolvimento. Segundo o autor Demaria, “a redugdo de custos é um dos
objetivos a perseguir, procurando sempre a solugdo técnica que torne minimo o
custo total, porém respeitando todos os requisitos técnicos e de qualidade impostos
ao sistema.” (DEMARIA, 2004, p.24).

Devido aos altos custos e desperdicios das atividades de distribuigao, é
necessario que os gestores tenham ferramentas para atuarem de forma a reduzi-los.
Assim, a busca por diferenciais de mercado tem assumido papel fundamental,
destacando-se o desenvolvimento de capacidades e competéncias que contribuam
para atrair o consumidor. Nesse sentido, torna-se necessaria a realizagdo do
gerenciamento dos processos internos de forma mais aprimorada do que faz a
concorréncia, ou seja, criar formas de agregar valor ao produto, que despertem o
interesse do cliente (STALK, 1992; HAMEL,1990 apud CHRISTOPHER, 2007).

Segundo Christopher, o sucesso no mercado vincula-se a questbes
estratégicas das mais desafiadoras, envolvendo o gerenciamento da logistica de
suprimentos e distribuicdo. Com a diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos,
conforme os clientes realizam modernas praticas de gerenciamento, como é o caso
do Just-in-time, em que os mercados passam a posi¢cao de compradores ao invés de
vendedores, torna-se essencial que as empresas desenvolvam a habilidade de

atender a demanda com rapidez e flexibilidade.
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Além desse fator, em diversos mercados, o ambiente competitivo tem sido
influenciado por uma forte tendéncia do produto se tornar uma “commodity”, também
denominado “comoditizacao”, isto €, a igualdade do produto percebido aos olhos do
consumidor, resultando em grande disposi¢ao para substituir um modelo por outro.
Desse modo, alguns problemas, como o prazo de entrega e flexibilidade da empresa
representam aspectos que favorecem a decisdo de compra do consumidor. Segundo
Christopher, “no mercado atual, € mais provavel que os critérios para se fazer um
pedido se baseiem no servi¢o, € ndo no produto. ” (CHRISTOPHER, 2007).

Conforme Lavalle, em pesquisa realizada entre 1995 e 2005 com farmacias
do eixo Rio-Sao Paulo, foi observada a importancia dos servigos associados, por
meio da comparagdo entre as importancias relativas das seguintes variaveis:
produto, prego, servigo ao cliente e promogao e propaganda, ilustrado na Figura 1
(LAVALLE, 2005).

45,00%
40,00%
35,00% Y o
—&—Produto
30,00% -
25,00% —l—Preco
20,00% g r
15,00% ——M ~ “.'"M— ”ﬁ\x/ Servico
10,00% .
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5,00% Propaganda
OJOO% T T T T T T T T T T T T 1
< wv ™~ 00 o O = N M s W
Q0 o0 D Q2 Q2
o 0y o0 O O O O o Q Q9 O
— — — — — —~ ~ ~ ~ o~ ~ ~ ~

Figura1 Evolucao das variaveis de decisao de servigos

Como pode ser observado na Figura 1, a partir de 2002 ha uma queda no
variavel prego, sendo que a variavel servigo exibe um aumento, o que confirma que
os servigos de distribuigdo influenciam cada vez mais a decisdo de compra por parte
do comércio em detrimento do pregco. Esta evolugdo € o reflexo da busca por
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melhores servigos e maior eficiéncia logistica, o que acarreta em crescentes niveis
de exigéncias em todo o processo de distribui¢ao fisica das industrias.

A Tabela 1 apresenta os demonstrativos numéricos da industria farmacéutica
nos anos 2010 e 2011 no Brasil . Pode-se observar de uma maneira geral que todos
os parametros da tabela apresentam uma variacdo positiva, ou seja, um bom
desempenho desse setor, e ressalta-se o surgimento das farmacias populares e
lojas 24 horas, e consequentemente um aumento da venda de genéricos (26%) e
numero total de funcionarios (13,99%), entre outros. Assim, ha um aumento na
concorréncia, por isso sendo fundamental a busca de diferenciais competitivos,
como uma premissa basica das organizagdes que visam alcangar um lugar de
destaque no mercado. Dentre tais diferenciais, encontra-se a atuagdo em nichos de
mercados especificos e a busca continua pela melhoria da satisfagdo dos clientes,

visando a fidelizacao dos mesmos.

Tabela 1 Dados da industria farmacéutica entre 2010 e 2011 no Brasil (ABRAFARMA, 2016).

Indice 2010 2011 Var %

Vendas 17.154.154.229 20.485.010.740  19,42%
Vendas - Medicamentos 12.308.532.201 14.333.389.565  16,45%
Vendas - Ndo-medicamentos 4.845.622.029 6.151.621.175  26,95%
Vendas - Medicamentos Genéricos 1.790.938.784 2.256.529.025  26,00%
Vendas - Delivery 726.583.877 813.513.731 11,96%
Vendas - Farmacia popular 141.021.424 311.011.206  120,54%
Cientes atendidos 564.153.162 632.531.817 12,12%
Clientes atendidos - Delivery 12.404.882 12.919.327 4,15%
Clientes atendidos - Farmacia popular 6.275.340 13.144.158 109,46%
Unidades vendidas 1.523.028.188 1.689.371.670  10,92%
Unidades vendidas - Farmacia popular 12.404.882 12.919.327 4,15%
Numero Total de Lojas 3.330 3.768  13,15%
Numero de Lojas que Operam 24 Horas 404 409 1,24%
M2 Total Area de Venda 524.630 616.841 17,58%
NUumero Total Funcionarios 75.379 85924  13,99%
Numero de Farmacéuticos 7.841 9483  20,94%
Numero Total Check-Outs 10.315 12.289  19,14%

A satisfacdo do cliente refere-se a sensacao de prazer ou desapontamento
das expectativas do consumidor decorrente da comparagao do desempenho de um
produto ou servico. Assim, ndo € suficiente que as empresas tenham clientes

apenas satisfeitos, mas que suas expectativas sejam ultrapassadas. Caso contrario,
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certamente a concorréncia disponibilizara esse diferencial, facilitando que o cliente
troque de fornecedor, até porque sempre havera uma melhor oferta. Por isso, €
importante que as empresas busquem ir além das expectativas dos
clientes/consumidores, a fim de alcancar a alta satisfagdo dos mesmos, favorecendo
a formagao de um vinculo emocional com a marca da empresa, néo se limitando a
uma preferéncia racionalizada (KOTLER, 2000).

No mesmo sentido, Lavalle (LAVALEE,1997) observa que a énfase do
marketing sobre a satisfacdo dos clientes torna-se fundamental em mercados
competitivos, porém, no contexto atual, apenas identificar se os clientes estdo ou
nao satisfeitos, ndo é o bastante, mediante crescentes niveis nas demandas
relativas a qualidade. A sociedade atual vivencia a cultura do descartavel, ou seja, o
que € indispensavel em um momento, em outro ja ndo desperta interesse. Por
conseguinte, um servico considerado de exceléncia, logo passa a ser algo
corriqueiro, em patamar minimo de qualidade.

Diante do exposto, a maximizacdo dos clientes satisfeitos exige a
compreensao das suas necessidades, desejos e expectativas. E isso, muitas vezes,
envolve aspectos subjetivos, que precisam ser traduzidos para todos 0s processos
da organizagdo, assegurando a qualidade e trazendo novas perspectivas, que
possam nao apenas suprir tais necessidades, mas também antecipar a satisfagao de

outras, de forma a encantar o cliente.

1.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é aplicar o Desdobramento da Funcao Qualidade
(QFD) em uma distribuidora de remédios, apresentando a importancia do
planejamento de melhorias nos processos internos que envolvem o servigco de

distribuicdo de uma cadeia de suprimentos.
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1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho:
e Conhecer o perfil dos clientes de uma distribuidora de remédios por

meio de questionario qualitativo e quantitativo;

Levantar, junto aos clientes, as demandas relativas aos servigos da

distribuidora por entrevistas;

Priorizar as demandas levantadas;

Planejar agoes de melhoria sobre as principais demandas;
Aplicagdo da ferramenta 5W2H (What? Why? Where? When? Who?
How? How Much?).

A abordagem central deste trabalho é o desdobramento da qualidade do
servigco de distribuicdo, ndo sendo incluida a analise dos produtos. A escolha deste
enfoque decorre do fato da empresa em estudo ndo ser fabricante dos produtos,
atuando no servigco de distribuigdo, o que significa que nao esta diretamente
vinculado a qualidade dos produtos.

Desse modo, nao sera aprofundada a analise sobre o sistema gerencial e
operacional das empresas concorrentes da empresa alvo deste estudo, tampouco
sobre o perfil de gerenciamento utilizado pela distribuidora que justifique sua
condicao atual, mas na qualidade dos servigos prestados.

1.3 Justificativa do Tema

E um desafio para as organizacdes que desejam ser competitivas apresentar
um bom nivel de servigo como parte de seu processo logistico. A baixa qualidade de
servigcos, do ponto de vista do cliente, significa irritagdo e muitas vezes desisténcia
de compra. Do ponto de vista do prestador de servigos, isto pode significar
oportunidade de melhoria dos servigos logisticos, pois pode transformar um defeito
em um diferencial de qualidade dentro do mercado que atua, criando uma
oportunidade de gerenciar os servigos logisticos de modo a diferenciar-se da

concorréncia em termos da qualidade dos servigos prestados.
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A qualidade do servigo ao cliente € uma variavel de crescimento constante,
e por esse motivo a empresa objeto de estudo da presente dissertacdao busca
aprimorar seu trabalho interno, levando assim, a melhora do seu processo de

distribuicdo de medicamentos, pela aplicacdo da metodologia QFD.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco partes, que se seguem a esta introducgao.

O capitulo 2 traz a revisao bibliografica, quanto a qualidade em servigos,
cadeia de suprimentos, distribuicdo, historico e etapas do método do

Desdobramento da Funcao Qualidade.

Os Materiais e Métodos é apresentada no Capitulo 3. No capitulo 4 sao
apresentados os resultados e € realizada uma analise sobre estes resultados. Ja no
capitulo 5, a partir dos resultados e analises do Capitulo anterior, sdo descritas as
conclusdes obtidas com a aplicagdo do método QFD na distribuicdo de remédios, e

também sugestdes para futuras pesquisas no capitulo 6.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliografica do presente trabalho esta delimitada a conceituagao
da qualidade em servigos de distribuicdo na cadeia de suprimentos de remédios,
enfatizando como tais aspectos podem aumentar o nivel de valor agregado ao
produto, e consequentemente, influenciar no aumento da competitividade no setor
de remédios e na fidelizagao final junto aos clientes. Assim, o capitulo apresenta os
referenciais tedricos que compdem o estudo, que sao: revisdo sobre a industria
farmacéutica no mundo e Brasil, qualidade, cadeia de suprimentos e

Desdobramento da Func¢ao Qualidade.

2.1 Industria farmacéutica no mundo e Brasil

A industria farmacéutica global representa 33% da producdo de quimicos ou
mais de US$ 280 bilhdes, com destaque para os EUA, a Europa e o Japao.
Recentemente, o Brasil tem surgido no cenario mundial também como um
importante produtor e consumidor, e atualmente é o oitavo maior consumidor de
remédios do mundo e o quinto maior produtor de medicamentos, tendo a frente
apenas os Estados Unidos, Japao, Alemanha e Franga. Em 2002, o faturamento do
setor no Brasil foi de US$ 5,2 bilhdes, tendo sido vendidas cerca de 1,6 bilhdo de

unidades de remédios, segundo dados do Pharmaceutical Market Brazil (PMB).

A origem dos medicamentos esta distribuida da seguinte forma: a) 65% de
quimicos preparados em laboratorios; b) 25% de plantas; c¢) 10% de animais e

microorganismos.

Esse ramo da industria se caracteriza por algumas grandes multinacionais
que desenvolvem produtos éticos e/ou ndo-éticos, € ha milhares de empresas
menores que desenvolvem produtos ndo éticos, sendo que ambas desenvolvem
pesquisas especializadas para desenvolvimento de seus produtos. Os
medicamentos éticos sao aqueles que necessitam de prescricdo médica para sua
aquisi¢cao, enquanto os nao- éticos, também conhecidos como OTC (do inglés over

the counter), sao comercializados sem a necessidade de prescricao médica.
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Nos principais paises da Europa, as grandes multinacionais controlam mais
de 60% do mercado interno de produtos farmacéuticos. A Glaxo e a ICI, no Reino
Unido, a Hoechst e a Bayer, na Alemanha, a Rhone-Poulenc Rorer, na Franga, e a
Ciba-Geigy, Sandoz e Hoffmann-La Roche, na Suica, respondem pela maior parte
das vendas de drogas em seus mercados internos e também exportam muito. As
principais empresas farmacéuticas dos EUA sdo a Merck, o maior produtor mundial
em termos de receita, a SmithKline Beecham, que se fundiu com a Beecham do
Reino Unido, a American Home Products, a Eli Lilly e a Abbott Laboratories. Todas
as 15 empresas farmacéuticas mais importantes do mundo tém marcado
significativamente sua presencga nos EUA, que representa o maior mercado mundial,
em termos de valor e, o que € mais significativo, desproporcionalmente, em termos

de lucros.

A industria € concentrada localmente e relativamente fragmentada em nivel
mundial e em nivel de nichos de mercado. Em termos de comparacao, as vendas
mundiais das cinco maiores empresas, como percentual das vendas totais,
representam apenas 11%, contra 37% em telecomunicagdes, 50% no setor
automobilistico e 95% no setor aeroespacial.

Uma outra caracteristica da industria farmacéutica € ser altamente
dependente dos gastos do setor publico com saude. Nos EUA, por exemplo, cerca
de 14% dos gastos totais vao para a saude. A reforma profunda no sistema n&o
ocorreu ainda. Além disso, boa parte dos recursos aplicados em P&D vem do setor
publico. Como exemplos da participacdo do setor publico em alguns paises
desenvolvidos, é possivel citar: o Japao, com 25%, a Alemanha, com 33%, € 0s
EUA, o Reino Unido e a Franga, com mais de 50%.

O Brasil ingressou entre os maiores mercados mundiais recentemente, apos:
a) desregulamentar o sistema de pregos, 0 que, em consequéncia, elevou o preco
médio de aquisicdo de remédios de US$ 2,2 em 1992 para US$ 4,7 em 1995; b)
aumentar a demanda, gracas, em parte, a redistribuicdo de renda com o Plano Real

e C) proporcionar maiores investimentos advindos de uma maior abertura e
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estabilizacdo econdbmica. As caracteristicas mais importantes do mercado brasileiro
s&o:

* 0s medicamentos sao pagos pelo proprio consumidor, diferentemente do
que ocorre nos EUA, por exemplo;

* 0 consumo é concentrado nas classes A + B (A =64% + B = 24% do total),

ou seja, 47% da populagao consome 88% em todo o mercado;

* 0 consumo € baixo em comparagédo com o de outros produtos: apenas 2,6%
do consumo total € com medicamentos, enquanto se gasta, por exemplo,

5% com bebidas e 2,4% com sapatos;

* ndo ha uma legislagao especifica para produtos genéricos e as farmacias
nao possuem um farmacéutico exclusivo em cada farmacia, em virtude da
escassez de farmacéuticos no pais; e por esse motivo, o crescimento de

produtos genéricos pode ser prejudicado;

» apenas recentemente foi aprovada a Lei de Patentes, tranquilizando o

mercado mundial;

* colapso da saude publica e crescimento do setor privado;

* as empresas hacionais desenvolveram-se como copiadoras, sem efetuar
grandes investimentos em pesquisa e desenvolvimento, prejudicando e

ameacando a competitividade das empresas brasileiras;

 a distribuicdo das principais classes terapéuticas aproxima-se do padrao
americano, com destaque para anti-infecciosos, medicamentos relacionados
ao sistema cardiovascular, metabolismo, sistema alimentar e sistema

nervoso central e tranquilizantes/analgésicos.

25



2.2 Qualidade
Neste tdpico serdo apresentadas definicdes gerais sobre qualidade e os

fatores que compdem a qualidade em servigos.

2.2.1 Definigoes de Qualidade

Conforme Schonberger e Knod (1997, p. 28), “O imperativo da qualidade
origina-se nas experiéncias, pesquisas, escritos e licdes de varios pioneiros e lideres
do movimento de qualidade”.

E, ainda, conforme outros tedricos da qualidade industrial, qualidade pode ser

definida das seguintes maneiras:

Crosby: é a conformidade com os requisitos;

Deming: é sentir orgulho do que se faz;

Ishikawa: € um sistema de produgdo que produz economicamente, coisas
ou servigos que atendam as exigéncias dos consumidores;

Juran: é a satisfacdo do cliente e a auséncia de deficiéncias (FERREIRA,
1997, p.22)

Os conceitos apresentados nao se limitam apenas a administragdo da
qualidade, mas fazem considera¢gdes quanto a importancia do elemento humano
como agente da qualidade. Segundo Schonberger e Knod (1997), a qualidade nédo é
mais considerada uma especialidade (‘Qualidade Terceira porta a esquerda,
Departamento de Reclamagdes’). Em sentido oposto, a qualidade refere-se a uma
atividade que exige a participagao de todos e deve estar vinculada a qualquer tipo
de processo da empresa. Para Port e Carey (1991 apud SCHONBERGER, KNOD,
1997), uma visdo ultrapassada de qualidade apoiava-se na ideia de que a
velocidade (resposta rapida) favorece menor qualidade. Por outro lado, atualmente,
ha um novo entendimento a respeito, no sentido de que a melhor forma para se
proporcionar a melhoria da qualidade é aumentar a velocidade, pois, assim, diminui-
se o tempo do ciclo do produto ou servigo, desde o seu inicio até a entrega. Tal ideia
tem levado as empresas a uma melhor gestdo administrativa a fim de otimizar a
qualidade, fazendo surgir o Controle Total de Qualidade (Total Quality Control —
TQC).

O TQC baseia-se no conceito de qualidade em primeiro lugar, significando

que a empresa deve manter-se por meio do lucro continuo e dominio da qualidade.
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E isso requer a identificagao dos principais fatores que influenciam a qualidade no
mercado (demandas), estabelecer a qualidade no planejamento (em médio e longo
prazo), determinar a qualidade no projeto, traduzir as demandas em especificagbes
técnicas no produto ou servigo) e, ainda, assegurar a qualidade na producgao

mediante o atendimento aos requisitos e especificagdes do projeto.

2.2.2 Qualidade em Servigos

O estabelecimento da qualidade na prestacao de servigcos representa um
grande desafio para as organizagdes, devido ao fator subjetividade, uma vez que os
clientes tém diferentes percepcgcdes sobre a qualidade. Além disso, um mesmo
cliente pode ter concepgdes distintas sobre a qualidade de um produto ou servigo,
em diferentes ocasides (SLACK et. al., 2002 apud FARIAS, 2004).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) identificaram e organizaram em ordem
de importancia os cinco fatores competitivos determinantes da qualidade dos

servigos, também denominados dimensdes da qualidade em servigos, como segue:

- Confiabilidade: a habilidade de desempenhar o servigo exatamente como
prometido;

- Capacidade de resposta: a disposi¢cao de ajudar os clientes e de fornecer
o servico dentro do prazo estipulado;

- Seguranga: o conhecimento e a cortesia dos funcionarios e sua habilidade
de transmitir confianca e seguranga;

- Empatia: a atencéo individualizada dispensada aos clientes;

- ltens tangiveis: a aparéncia das instalagoes fisicas, dos equipamentos
dos funcionarios e do material de comunicacdo (PARASURAMAM,
ZEITHAML, BERRY, 1985).

Para Ferreira (1997), a qualidade dos servigos mantém forte vinculo com a
confiabilidade e, por isso, € importante que, desde a primeira vez, 0 servico seja
realizado com eficiéncia, sendo essa a melhor receita para se obter a confiabilidade
do cliente. Quanto a qualidade em servigos de distribuicdo, ha uma estreita ligagcao
com os produtos fisicos. Entretanto, o modelo conceitual de qualidade em servigos,
representado na Figura 2, desenvolvido por Zeithaml, Parasuramam e Berry (1990),
€ adequado para compreensao do comportamento do cliente.
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Cliente

Comunicagoes Necessidades Experiéncia
Boa-a-boca Pessoais Passada
Servico
S : Esperado <
I 1
GAP5 |
v

Servico Percebido | g

Servigo Entregue GAP 4 Comunicagdes
Provedor des Externas

Servigo A Com os Clientes

GAP 3 |
b 4
Especificaces da
Qualidade de
Servico

AT
' GAP 2 v

Administracio das
Percepcoes das
Expectativas dos
Clientes

GAP 1

Figura 2 Modelo conceitual de Qualidade em Servigos - Modelo de GAP
(PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V.; BERRY, L,1990).

Parasuramam et al. (1988) criaram esse modelo, também conhecido como
modelo de lacunas por apresentar 5 gaps (hiatos ou lacunas), facilitam o
entendimento, medicdo e melhoria da qualidade em servicos, que podem ser
influenciados por outras discrepancias ou outros gaps. A Tabela 2 apresenta as

descricoes dos gaps e principais fatores que os influenciam.
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Tabela 2 Principais Gaps na Logistica de Distribuicao (FERREIRA, 1997).

Gap | Definicao Fatores de Influéncias
- Falta de orientagdo sobre pesquisa de marketing
Gap Diferenca entre o que os (pesquisa insuficiente, uso inadequado dos dados
consumidores esperam de um obtidos, falta de interacdo entre gerenciamento e
1 servigo e o que a empresa percebe | clientes);
como sendo suas expectativas - Falta de comunicagdo entre a alta geréncia e os
clientes;
- Muitos niveis gerenciais.
Diferenca entre a percepgao da - Inadequado comprometimento do gerenciamento com
Gap empresa em relagao as a qualidade em servigos;
necessidades dos consumidores e | - Falta de capacidade para o atendimento;
2 as especificagdes de qualidade | - Inadequada padronizacéo do trabalho;
determinadas para a execugéo do | - Falta de definicdo de metas.
Servico
- Tarefa ambigua;
Gap - Conflito de tarefas;
Diferenca entre as especificagbes | - Pouca adequacgao entre empregado e trabalho;
3 anteriores e o servigo que & - Pouca adequacgéo entre tecnologia e trabalho;
prestado - Sistema de supervisao inapropriado;
- Falta da percepgao de controle;
- Falta de trabalho em grupo.
- Comunicagao horizontal inadequada (entre
Gap Diferenca entre o servigo propaganda e operagéao, entre o pessoal de vendas e a
executado e o servigo comunicado | operacao; diferenga de politica e procedimentos entre
4 para os clientes filiais ou departamentos);
- Propensao a prometer demais.
Gap Diferenca entre a quantidade - a quinta lacuna é a principal, pois representa a
5 percebida e a esperada pelo combinagao ou a consequéncia das outras quatro.
consumidor

2.2.3 Etapa Qualitativa

Na etapa qualitativa pressupde-se que as necessidades dos clientes devem
ser identificadas de forma direta e ndo através de suposi¢cées. Recomenda-se para
se atingir a voz do cliente com agilidade o uso de técnicas de pesquisa de mercado.
Outras fontes de informagao, como caixas de sugestao, registros de reclamacgdes e
dados da assisténcia técnica, também podem ser usadas para complementar a
identificacdo da qualidade demandada (FERREIRA, 1997).

Em pesquisas de mercado, em uma classificagdo geral, existem dois
tipos de fontes de busca de informacgdes:
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- Fontes Secundarias: constituem-se de dados alocados em banco de
dados, catalogos, registros em 0&rgdos governamentais, pesquisas
parecidas ou antecedentes, entre outros. Ou seja, sao fontes de dados
ja coletados em outro momento.

— Fontes Primarias: sdo dados oriundos de questionario, entrevista por
telefone, entrevista pessoal, entrevista focalizada de grupo (focus
group), entre outros. Ou seja, sdo dados brutos que nunca foram
coletados (DANILEVICZ, 2006).

2.2.4 Etapa Quantitativa

A etapa quantitativa € capaz de atribuir pesos aos itens de qualidades
demandadas gerados na etapa qualitativa. O instrumento de coleta para esta etapa
foi o questionario fechado. Nesta etapa pode-se mensurar qual a importancia que o
cliente atribui a cada item de qualidade demandada, e ainda pode-se obter a
preferéncia do usuario referente aos itens primarios de caracteristicas de qualidade.

Segundo Ferreira (1997, p.73), “para uma melhor performance do
questionario, a linguagem a ser utilizada deve ser clara, evitando-se terminologias
técnicas, girias ou termos que possam confundir a resposta dos pesquisados”. Um
questionario fechado possui perguntas objetivas, neutras e idénticas a serem feitas a
todos os respondentes, nao deve ser extenso, e deve ser aplicado e estruturado de
forma a nao-indugdo as respostas. O questionario constitui-se de cinco partes,
segundo Mattar (1996), sdo estas: dados de identificagdo, solicitagdo para
cooperagao e agradecimento antecipado, instru¢cao para a sua utilizagao, perguntas
(questbes e formas de registrar as respostas) e dados para classificacdo

socioeconémica do respondente.
2.2.5 Matriz Importancia e Desempenho de Slack

Matriz importancia-desempenho € uma importante ferramenta para avaliar a
relagcdo entre os Fatores Competitivos e os objetivos de desempenho é a Matriz

importancia-desempenho. Segundo Slack et al (1997), ela esta presente no contexto

da administracdo da producdo e bens e servigos. Segundo os autores, a Matriz
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importancia-desempenho é utilizada normalmente para avaliar o desempenho de um
produto ou de um processo produtivo. Segundo Paulo et al (2007), ela é construida
a partir de niveis de importancia e desempenho de critérios competitivos associados
a produtos. Slack (1994) propde uma escala de nove pontos para medir essa
relacao.

Segundo o método proposto, para cada critério competitivo € atribuido uma
pontuagdo e os resultados dessa analise sao plotados em um grafico denominado
Matriz de Importancia-Desempenho. a matriz € dividida em quatro zonas: zona de
melhoramento, zona adequada, zona de excesso e zona de acgao urgente.

— Zona de excesso: Os critérios competitivos, nesta area, tém o desempenho
superior ao que seria suficiente, porém tem pouca importancia para o cliente;

— Zona apropriada: Nesta area o critério estara contribuindo para o crescimento
competitivo da empresa, pois esta localizado acima zona de aceitabilidade, ou seja,
tem um bom desempenho em relagdo aos concorrentes e € importante para os
clientes ou também pode ser que tenha um desempenho razoavel e ndo seja
valorizado pelo cliente;

— Zona de melhoramento: Os critérios precisam de um plano de melhoria, pois tém
grande importancia para o cliente, mas o desempenho em relagdo aos concorrentes
€ razoavel ou o cliente pouco valoriza esse critério e seu desempenho € baixo;

— Zona de agao urgente: Os critérios necessitam de melhoria urgente, pois o
desempenho desses critérios € inferior ao dos concorrentes e tem grande
importancia para o cliente. Conforme esse modelo, a referida pontuagéo € separada
em nove pontos presentes em duas tabelas, uma referente a importancia e outra ao
desempenho. Seguindo o modelo proposto por Slack (1994), cada conjunto
progressivo de trés notas representam os critérios competitivos da seguinte forma:
a) Notas de 1 (um) a 3 (trés): Representam os critérios “ganhadores de pedido”
dentro da tabela de importancia. Ao mesmo tempo, dentro da tabela de
desempenho, indicam um fator de competi¢cao “melhor do que o concorrente”;

b) Notas de 4 (quatro) a 6 (seis): Representam os critérios “qualificadores” dentro da
tabela de importancia. Paralelamente, indicam um fator competitivo “igual ao

concorrente” dentro da tabela de desempenho;
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c) Notas de 7 (sete) a 10 (dez): Representam os critérios “menos importantes”

referentes a tabela de importancia. Ja em relacdo a tabelas de desempenho

representam um fator competitivo “pior do que o concorrente”.

2.3 Cadeia de Suprimentos

Nesta sessdo serdo abordadas as definicdbes gerais sobre cadeias de

suprimentos e detalhado em que consiste a logistica de distribuicdo de uma cadeia.

2.3.1 Definicoes de Cadeia de Suprimentos

Em conformidade com a definicdo do Supply Chain Council (SCC, 2001) uma

cadeia de Suprimentos (SC — Supply Chain) inclui todas as agdes empregadas na

producao e entrega de um produto final, desde o primeiro fornecedor do fornecedor,

até o ultimo cliente. Na década de 1990 surgiram diversas definigbes para uma

Cadeia de Suprimentos, resumidas na Tabela 3.

Tabela 3 Definigcoes da Cadeia de Suprimentos

Lee e Billington (1993)

SC representa uma rede de trabalho (network) para as fungdes
de busca de material, sua transformagdo em produtos
intermediarios e acabados e a distribuigcdo aos clientes finais.

Quinn (1997)

SC pode ser definida como todas as atividades associadas com
o0 movimento de bens desde o estagio de matérias-primas até o
usuario final.

Lummus e Albert
(1997)

SC é uma rede de entidades na qual o material flui. Essas
entidades podem incluir fornecedores, transportadores, fabricas,
centros de distribuicao, varejistas e clientes finais.

Christopher (2007)

SC é uma rede de organizagdes que estdo envolvidas através
das ligacdes a jusantes (downstream) e a montante (upstream)
nos processos e atividade que produzem valor na forma de
produtos e servicgos.

Segundo Pires et al. (2001), mediante a convergéncia das definicbes, de

maneira geral, pode-se afirmar que SC € composta por uma rede de companhias

conjuntamente responsaveis pela obtencdo, producdo e liberagdo de um

determinado produto e/ou servigo ao cliente.
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Pires (2007) baseado em Christopher (1998), propds a analogia da cadeia de
suprimentos completa com a correnteza de um rio. Assim, uma empresa foco esta
vinculada ao seu conjunto de fornecedores (First Tier Suppliers) e, também, outros
conjuntos de fornecedores desses fornecedores (Second Tier Suppliers).
Semelhantemente, a empresa foco conta com um conjunto de clientes diretos
(distribuidores) e outros indiretos (varejistas e clientes finais). O fluxo em diregdo aos
seus fornecedores é denominado por a montante (Upstream), enquanto o fluxo no
sentido dos clientes € chamado a jusante (Downstream), como se observa na

Figura 3.
Fornmecedor Fomecedor Cliertte de Cliente de
de Segunda de Frimeira FPrimeira Segunda
Camada Camada Camada Camadsa
- - o - L
Empresa : = Cliente
Fornecedor Fornecador P Distribuidor Varejista
Foco Final
Sentido Montante Sentido Jusante
{Upstreant) {Downstrearnt)

Figura 3 Estrutura de Cadeia de Suprimentos (PIRES,2007)

Outra sugestao de classificacdo de cadeia de suprimentos foi elaborada por
Slack (1993), conforme. Figura 4, que pode ser adequada dependendo do objetivo
da aplicagao, consistindo de trés niveis, compostas da seguinte forma:
a) Cadeia Interna: fluxo de informacgdes e de materiais entre departamentos,
células ou setores de operagdes internas a propria empresa;
b) Cadeia Imediata: fornecedores e cliente imediatos da empresa;
c) Cadeia Total: todas as Cadeias imediatas que formam determinado setor

industrial ou de servicos.
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Figura 4 Estrutura da Cadeia de Suprimentos proposta por Slack (SLACK,2007).

Pl Y

Slack (1993), dentre outros estudos, utiliza a terminologia Rede (Network) em
substituicdo a Cadeia (Chain), em decorréncia da légica da cadeia levar a uma
sequéncia linear de processos ou atividades. Por sua vez, a rede nao segue tal
linearidade, sendo mais utilizada no setor de servigos (PIRES, 2007). Para atender
as necessidades deste trabalho, que retrata o setor de remédios, sera usada a
terminologia Cadeia de Suprimentos e também o gerenciamento desta cadeia (SCM
— Supply Chain Management).

As praticas mais utilizadas na Gestdo da Cadeia de Suprimentos sdo duas:
(1) o envolvimento dos fornecedores desde a fase inicial de concepgdo de um
produto (ESI — Early Supplier Involvement), tratando-se das relagdes no sentido
montante e (2) a gestdo do relacionamento com o cliente (CRM — Customer
Relationship Management) que trata das relagdes no sentido jusante. O CRM integra
pessoas, processos e tecnologia para otimizar o gerenciamento de todos os
relacionamentos, incluindo consumidores, parceiros de negoécios e canais de
distribuicdo. Portanto, as empresas que ndo possuem o CRM como estratégia estao
mais propensas a possuirem um diferencial de mercado (LIGGYERI,2005).

Taylor (2005) faz consideragbes importantes quanto a dificuldade de
gerenciamento das cadeias de suprimentos dos dias atuais. O autor indica que
existem duas raizes que tornam as cadeias vulneraveis: complexidade e
variabilidade. A complexidade pode ser causada pela necessidade de agrupamento

e reagrupamento de atividades dos fluxos de pedidos, entregas e pagamentos, pois
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as relacbes entre esses fluxos nao sio ‘um para um’, envolvem muitos
departamentos e informacdes a serem transmitidas.

Outro causador de complexidade das cadeias é que a maioria delas nao foi
planejada, elas se expandem ao longo do tempo mediante a uma série de decisbdes
independentes, criando um emaranhado de elos que ndo permitem a compreensao
do ‘panorama geral’ em que se esta inserido. Quanto a variabilidade, Taylor (2005)
diz que seus efeitos ocorrem devido a cadeia envolver sequéncias longas de
atividades independentes. Por exemplo, um atraso relativamente pequeno em um
processo a montante pode desestruturar a cadeia inteira, condenando cronogramas
de producao e interrompendo entregas. Além disso, as atividades possuem
variabilidades naturais sobre os mais variados aspectos, como vendas diarias,
tempo de entrega, margens de producao, indices de defeitos, entre outros.

Assim, a variabilidade no suprimento aumenta a jusante e a variabilidade na
demanda aumenta a montante. Neste contexto, o verdadeiro desafio nos negocios
nao esta exatamente na complexidade e na variabilidade por si préprias, mas na
incapacidade por reconhecer os danos por elas causadas e fazer as corregcdes
necessarias (TAYLOR, 2005).

Desde o surgimento, o termo ‘Gestdo da Cadeia de Suprimentos’ tem sido,
muitas vezes, confundido com o de ‘Logistica’. Para esclarecer confusdes, as
defini¢gdes atuais de logistica foram estruturadas de forma a mostrar que esta € um
subconjunto da Cadeia de Suprimentos. Segundo o Council of Logistics

Management (CLM) apud Pires (2007), logistica é:

A parte dos processos da cadeia de suprimentos (SC) que planeja,
implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servigos e
informacgdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo,

com o objetivo de atender as necessidades dos clientes (PIRES, 2007).
Logo, o ESI, assim como o CRM sao praticas do SCM e ndo da Logistica. Na
logistica, o fator de maior visibilidade € o transporte, mas nao o unico, como muitas
empresas, equivocadamente, julga.
O grande embate das organizacbes atualmente €& realizar o bom
gerenciamento de sua cadeia de suprimentos, de forma que exista a maxima
integracdo entre suas partes. Por isso, torna-se fundamental a elaboragdo de

estratégias adequadas para cada nivel da cadeia.
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Nesse sentido, o Supply Chain Council (SCC) foi criado com a finalidade de
representar, analisar e configurar cadeias de suprimentos, por meio de uma
abordagem orientada a processos. O Supply Chain Operation Reference Model —
modelo de referéncia SCOR é utilizado por mais de oitocentas grandes empresas,

apresentando cinco categorias de processos:

- Plan: processos destinados a compatibilizar as demandas como os
recursos e materiais disponiveis, elaborando planos de suprimento,
producgao e distribuicao;

- Source: processo de identificacdo e definicdo das fontes para a
obtencdo dos materiais necessarios para execugdo dos planos de
producgao;

- Make: processo de transformacgao para produzir, através da utilizagao
de recursos, 0s bens e servicos demandados pelos planos de
producgao;

- Deliver. processo de entrega dos produtos para atendimento das
demandas;

- Return: processo associado a devolugdo e ao retorno de materiais e
produtos que ndo atendem as especificacdes (GEHLEN DE LEAO,
2004, p.38).

O modelo de referéncia SCOR permite as empresas uma analise completa
de todos os aspectos de sua SC atual, proporcionando, além disso, um completo
grupo de indicadores de desempenho e discussdao das melhores praticas
(benchmarking). Para o escopo deste trabalho serdo retratados mais
detalhadamente os processos constituintes do Deliver, ja que o estudo esta
focalizado no processo de Distribuicado Fisica.

Deliver refere-se ao processo mais amplo do modelo SCOR, por incluir todos
os aspectos relativos aos canais de distribuicdo (outbound). De acordo com Pires
(2007), alguns desses subprocessos sao:

— Gestao de demandas: previsdo de demandas, coleta de dados
nos pontos de venda, promoc¢des de produtos, criacdo de
manutencao de base de dados de clientes, etc.;

— Gestdao de almoxarifado/armazéns de produtos acabados:
recebimento e estocagem, embalagem, expedicao, etc.;

— Gestao de transporte: todo transporte referente a distribuicéo;

— Infraestrutura de entrega: regras de distribuicdo, gestdo dos

estoques nos canais de distribuig¢ao, etc.
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2.3.2 Logistica de Distribuicao na Cadeia de Suprimentos

A logistica de distribuicdo compde o processo global da Cadeia de
Suprimentos, sendo também denominada como distribui¢ao fisica. Trata-se da area
da logistica empresarial que atua na movimentagao, estocagem e processamento de
pedidos dos produtos finais das empresas. Para a maioria das empresas, €
considerada a atividade mais importante no tocante ao custo logistico, por absorver
aproximadamente dois tercos do total dos custos logisticos (BALLOU, 1995).

Deste modo, o processo de distribuicado de uma cadeia de suprimentos trata-
se de um servico que exige grande volume de recursos da empresa. Para Nunes
(2001 apud VONTOBEL, 2007), o desafio da relagdo custos versus beneficio de
servir o cliente, requer que a empresa mantenha um alto padrao de servico de
maneira a superar as demandas dos clientes, ultrapassando o desempenho dos
concorrentes. Entretanto, essa tarefa competitiva deve ser realizada sem perder de
vista os limites de custos da empresa. O comportamento genérico por meio do
relacionamento dos tipos de custos com a quantidade de depdsitos encontra-se

ilustrado na Figura 5.

Custos totais de distribuigao

\/\,\f_r‘/ s & e
g

Custos de estocagem
Custos dos depdsitos

Custos das Entregas locais
Custos de Processamento
_ de pedidos

Quantidade de depésitos

Figura 5 Custos de Distribuicio (VONTOBEL,2007).

Conforme Bowersox e Closs (2001), a logistica tem como principal papel o
alcance de um alto nivel de servico prestado ao cliente pelo menor custo total
possivel. Assim, € fundamental disponibilizar alternativas logisticas que sejam ageis
e flexiveis, permitindo o controle operacional e com forte compromisso em alcancar

um nivel de desempenho que requeira um servigo perfeito.
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Conforme Christopher (1998), a nogao de servi¢o perfeito esta relacionada ao
‘pedido perfeito’, o que exige que cada componente do pacote de servigo foi
realizado de acordo com o solicitado. Para que um pedido seja considerado perfeito,
ele deve considerar a ‘entrega pontual, completa e sem erros’, 0 que exige o
desenvolvimento eficaz de diversas atividades logisticas, especialmente quanto a
responsabilidade dos Centros de Distribuigdo (CDs). Segundo Ballou (1999), as
atividades da logistica podem ser divididas em atividades-chave e atividades de
suporte, sendo algumas das tarefas realizadas resumidas na Tabela 4.

Slack e Lewis (2003) sugerem um conjunto de cinco objetivos de
desempenho para que uma empresa seja competitiva em suas operagdes, sao eles:
1) qualidade (fazer certo); 2) rapidez (fazer rapido); 3) confiabilidade (capacidade de
atingir prazo determinado, ou seja, fazer no tempo definido); 4) flexibilidade (ser
capaz de se adaptar); e 5) custo (ser produtivo). Torna-se necessario assegurar a
manutencdo de um desempenho de exceléncia, considerando-se que apenas um

quesito pode comprometer o desempenho dos demais objetivos.

Tabela 4 Atividades da Logistica de Distribuicdo (VONTOBEL,2007).

Padréo de Determinar as necessidades e desejos dos
servigos ao cliente | servigcos logisticos requisitados;

cooperando com Determinar as respostas do consumidor aos
Marketing para: Servicos;

Definir niveis de servigo ao cliente.

Transporte, selecdo do modo e servico de transporte, consolidagao de

frete;
Atividades Roteirizacdo, agendamento de veiculos;
Chave Selecado de equipamentos;

Processamento de reclamagdes.

Politicas de estocagem;

Gerenciamento de

Estoque: Previsao de vendas (curto prazo);

Mix de produtos nos pontos de estoque;

Numero, tamanho e localizagao dos pontos de
estoque.

Atividades de | Armazenagem, Manuseio de materiais, Compras, Embalagem de
Suporte protecao.

Cooperar com producéao, operacdes e Manutengao da informacao.
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Novaes (2004) ressalta a importéancia da analise no estudo de distribui¢ao,
principalmente de quatro componentes, considerados pelos consumidores na
decisdo de compra de um produto ou servigo, que podem influenciar na maior ou

menor satisfagdo no ato de compra, como segue:

- odinheiro, necessario para compra;

- o tempo, necessario para obtengdo de informagdes, gasto para efetuar
a compra propriamente dita e o transporte do produto até o domicilio;

- atensdo e o dispéndio de energia, decorrentes de uma variedade de
situacdes: duvidas quanto a possibilidade de uso do produto, duvida
quanto ao pregco e as condicdes de pagamento, duvidas quanto ao
cumprimento do prometido por parte do vendedor, etc.;

- o esforgo de transportar, quando as mercadorias, em razao do peso ou
tamanho, apresentam dificuldade de deslocamento (NOVAES, 2004,

p.5).

A casa da qualidade é composta pela uniao da tabela dos requisitos do cliente
(qualidade exigida ou qualidade demandada), contendo as caracteristicas de
qualidade da saida do sistema e especificagdes do produto, ou seja, os elementos
que integram as caracteristicas técnicas do produto e as qualidades projetadas
(valores de especificagdes). A tabela dos requisitos dos clientes refere-se a entrada
da casa da qualidade e a tabela das caracteristicas de qualidade relaciona-se a
saida do sistema (AKAO, 1996).

De acordo com Arbache et al. (2006), a distribuigao fisica possibilita que o
produtor disponibilize o produto exatamente no lugar e momento desejados pelo
consumidor, de forma a movimentar o produto conforme o ritmo da demanda, sendo
assegurado o abastecimento. Para tanto, sendo necessario conhecer a necessidade
e desejo do cliente em relagdo ao produto ou servigo. Conforme ilustrado na Figura
6.
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Figura 6 Estrutura da cadeia de Suprimentos da Distribuidora (BALLOU, 1995).

Nesse sentido, destaca-se a funcdo da ferramenta denominada QFD — que
permite que a empresa identifique se o servigo de distribui¢ado logistica oferecido ao
cliente atende as expectativas existentes, além de possibilitar a criagdo de novas

caracteristicas para os aspectos que nao estdo adequadas.

2.4 Desdobramento da Fung¢ao Qualidade - QFD

Nesta sessdo sdo abordados o histérico e a identificagdo das etapas

integrantes do método.
2.4.1 Histérico do QFD

Durante a década de 1960, a industria japonesa teve um periodo de grande
crescimento. Em razdo disso, a industria automobilistica daquele pais realizava

constantes alteragdes de modelo e langamento de novos veiculos. Isso criou a

necessidade de um método que garantisse a qualidade do produto desde a fase de
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projeto (AKAO, 1996). Entretanto, as empresas tinham grandes dificuldades para
atingir esse objetivo.

Os primeiros artigos e publicagcbes apareceram na década de 1970
(primeiramente sistematizado por matrizes nos estaleiros de Kobe, do grupo da
Mitsubishi Heavy Industries, em 1972) com o Doutor Yogi Akao, cientista japonés
estudioso do assunto e até a atualidade considerado um dos papas da metodologia
(AKAO, 1987 a 1987). Buscando uma solugdo para esse problema, Yogi Akao
comegou a realizar estudos que, com a unido de sua pesquisa com as de Shigeru
Mizuno, deram origem a uma nova metodologia creditada como orientadora do
processo da qualidade chamada Hin (artigo, bem ou mercadoria), Shitsu (qualidade),
Kino (fungdo), Tenkai (desenvolvimento, desdobramento, traduzida para o portugués
como desdobramento da fungéo qualidade ou, simplesmente, QFD.

O QFD é um método de desenvolvimento de produtos, também utilizado para
servigos, que pretende garantir a qualidade desde as fases iniciais do projeto. Além
disso, o QFD considera as exigéncias dos clientes e as traduz em caracteristicas
mensuraveis, criando produtos e servicos que atendam e/ou superem as
expectativas desses clientes (OHFUJI et al., 1997).

Segundo Sullivan (1986), em paralelo a essa evolugdao metodolégica no
Japao, a partir de 1986, houve nos Estados Unidos uma difusdo intensa de QFD,
principalmente de duas versdes: ASI (ASI, 1989) e King, (KING, 1989). Essas duas
versdes tratam particularmente do Desdobramento da Qualidade — QD, uma das
duas partes de QFD, apesar de serem também chamadas de QFD. Parece que o
QFDr (QFD restrito), a outra parte do QFD, n&o foi aplicado porque ja havia
processos bem estabelecidos de desenvolvimento de produto nos Estados Unidos
(BOOZ, 1968; COOPER, 1986).

Exemplo disso € o uso da Analise de Sistemas e métodos de Engenharia de
Sistemas (CHECKLE, 1981) pela General Motors, substituindo o QFD por esses
processos bem conhecidos para desenvolvimento de projetos complexos de
engenharia (ROSS, 1995). Recentemente, o QFD Institute dos Estados Unidos tem
feito esforgos no sentido de complementar as versées ASI| e King por meio da
apresentacdo do QFD Amplo (Comprehensive QFD). E também importante

mencionar o trabalho de Clausing, chamado de QFD Melhorado (Enhanced QFD),
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no qual o método de Robust Design é acrescido a QFD, e ambos sao colocados
dentro de uma estrutura de desenvolvimento denominada Total Quality Development
— TQD (CLAUSING, 1994).

Com relacéo a pratica de QFD nos Estados Uidos, ela se encontra em quase
todos os setores da industria. Vale mencionar algumas aplicagdes especiais na
industria automobilistica (ROSS, 1995), em servigcos (MAZUR, 1999) e em software
(ZULTNER, 1990). Na Europa, o QFD é também bastante conhecido. Diversos
casos de aplicagao tém sido relatados, por exemplo: o desenvolvimento de software
na Alemanha (HERZWURM, 1997; 1999); planejamento urbano e industria da
construgao civil na Suigca (SWOBODA, 1999); e desenvolvimento habitacional na
Finlandia (LAURIKKA, 1996). Na Suécia, além das aplicacdes de QFD (BERGMAN,
1995), ha uso articulado de técnicas estatisticas em conjunto com o método QFD
(GUSTAFSSON, 1996). Na Italia, ha também relatos de varias aplicagcoes de QFD
(ZUCCHELLI, 1995).

De outras partes do mundo, podemos citar as aplica¢des inovadoras de QFD
na Australia, na area de planejamento estratégico e desenvolvimento de novo
negécio o melhora de negdcio existente, em conjunto com o uso do método de
Hoshin Hanri (HUNT, 1999). No Brasil, sdo observados casos de uso das aplicagbes
de QFD nas industrias automobilistica e de alimentos desde 1995 (CABRAL, 1999;
CARVALHO, 1998; CHENG, 1995a; GUEDES, 1999; NOGUEIRA, 1999;
SANTIAGO, 2000; SARANTOPOULOS, 1996).

2.4.2 Beneficios Obtidos com a Utilizacao do QFD

O QFD trata de planejamento e prevencéo e ndo de solugao de problemas. O
QFD é um processo integrativo que busca alinhar as necessidades dos clientes,
requerimentos dos desenhos de pecas e produtos acabados, processo de
planejamento e as especificagcdes de manufatura durante o desenvolvimento do
produto. O QFD ajuda as empresas na identificacdo das exigéncias reais do cliente
e traduz essas exigéncias em caracteristicas de produto, especificacbes de
engenharia e, finalmente, detalhes da produgdo. O produto pode, entdo ser

manufaturado para satisfazer ao cliente. O QFD pode também auxiliar identificando
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medidas de performance consistentes nos diferentes estagios do produto: processo
de design — processo de manufatura — “customer chain” (LOCKAMY e KHURANA,
1995; 73-84).

O objetivo principal do QFD é superar trés maiores problemas (KLIEWER et
al., 1998): negligenciar a voz do cliente, perder informacgdes de diferentes individuos
e trabalhar fungcbes em diferentes exigéncias. O QFD é uma metodologia
extremamente util para facilitar a comunicagdo, o planejamento e a tomada de
decisdo dentro dos times de desenvolvimento de produtos e servicos (CROW,
1996).

O QFD fornece métodos especificos assegurando a qualidade durante cada
estagio do processo de desenvolvimento de produto, comegando com o projeto.
Para assegurar a qualidade de novos produtos e de servigos, deve-se prestar
atencao nao somente as ‘qualidades negativas’ das percepgdes expressadas nas
queixas dos clientes, mas também as ideias nao declaradas ou ‘qualidades
positivas’ latentes expressadas em demandas do consumidor (KLIEWER et al.,
1998).

Segundo Hauser e Clausing (1988), o QFD é usado pela Toyota desde 1977,
e os resultados, segundo a empresa, foram significativos. Entre janeiro de 1977 e
abril de 1984, a Toyota introduziu quatro novos veiculos, tipo van, no mercado.
Usando o ano de 1977 como base, a empresa reportou uma redugédo de 20% nos
custos de inicio de produgdo em outubro de 1979; uma redugdo de 38% em
novembro de 1982; e uma redug¢ao acumulada de 61% até abril de 1984. Durante
esse periodo, o ciclo de desenvolvimento do produto foi reduzido em um terco, com
melhoria correspondente em qualidade, devido a redugdo no numero de mudangas
na engenharia. Outras vantagens do QFD elencadas foram: (a) aumento da
satisfagdo do cliente; (b) melhoria no desempenho do produto; (c) redugdo do
numero de chamados da garantia: (d) transmissao do conhecimento adquirido de
geracdo para geragao; (e) melhoria da documentacdo; e (f) melhoria da
comunicagao entre os departamentos.

Griffin (1992) ressalta, entretanto, que alguns dos beneficios tangiveis
citados por empresas japonesas, como custos de desenvolvimento, sé sao visiveis

quando o processo € usado repetidamente em uma familia de produto. Contudo, o
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QFD proporciona varios beneficios intangiveis, tais como redugdo de barreiras
interfuncioais e mudanca da cultura corporativa. Portanto, a autora aconselha que a
decisdo de implementacado dessa ferramenta deva levar em conta se os beneficios
intangiveis serao fortes e visiveis o suficiente para garantir os investimentos até que
os efeitos mensuraveis possam aparecer.

A utilidade do QFD é muito grande, principalmente levando-se em conta que,
mesmo apods as grandes mudangas conquistadas pelas empresas nas ultimas
décadas em termos de eficacia e produtividade, hoje ainda se defrontam com
mercados altamente competitivos em que os diferenciais primarios ja foram
superados pela maioria dos concorrentes (custos/precos competitivos, tempo de
entrega, qualidade do produto/servigo etc.).

Os limites do diferencial competitivo devem estar cada vez mais focados na
continua busca da satisfagcdo dos clientes agregando valor com servigos
diferenciados, produtos customizados, inovagao e outras ag¢des que diferenciem a
empresa a frente dos concorrentes. Para atingir esses novos requisitos
competitivos, a empresa deve buscar ouvir o que seus clientes dizem, assimilando,
sistematizando e transformando em produtos, processos ou servigos adequados
aos requisitos desejados.

Entre as principais vantagens da utilizagago do QFD, encontradas na
literatura, pode-se citar Shina (1991), Cheng et al. (1995); Ohfuji et al. (1997), Costa
(1999), Nogueira et al. (1999), que abordam a diminuigdo no numero de
modificacdes de projetos e do tempo de desenvolvimento, identificacdo dos
gargalos de engenharia, construgao de base de dados com a documentagao gerada
pelo QFD e fortalecimento da pratica da engenharia simultanea.

Outras vantagens e beneficios provenientes da implantacdo do QFD,
segundo Miguel (2001), séo: reducdo de problemas no langamento de novos
produtos, prevencao de problemas a priori pela identificacao das dificuldades de
projeto e manufatura, quantificacdo dos requisitos dos clientes e maior satisfagdo
deles, aumento da comunicagdo entre departamentos e areas funcionais da
organizagao, redugao dos custos no inicio de produ¢ao de novos produtos. Isso fica

claro por meio da Figura 7.
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Figura 7 Tempo de introdugcao de um produto versus esfor¢o gasto para introduzir
(GUINTA,1993).

Ainda, conforme Guimaraes (1996), dentre os principais beneficios da
utilizacdo da metodologia QFD, encontram-se: obten¢cao de vantagem competitiva,
melhoria da qualidade dos processos e dos produtos ou servigos, maior
conhecimento e entendimento do mercado, redu¢cao de custos de qualidade de
falhas externas, reducdo dos GAPS de qualidade (servigos), reducdo de
reclamacgdes dos clientes.

A metodologia QFD tem sido amplamente aplicada no desenvolvimento de
produtos e servicos em empresas dos mais diversos nichos. Em seu inicio, era mais
utilizada por industrias automobilisticas e eletrénicas, porém, hoje, os mais diversos
setores industriais mundiais tém se beneficiado de seus resultados
(MEHRJERDI, 2010).

No Brasil, essa utilizacdo tem se demonstrado extremamente versatil,
atendendo empresas de desenvolvimento de software, cosméticos, materiais e
construgao civil, filmes flexiveis, industria aeroespacial, dentre outras. (SILVA, 2011).
No mesmo sentido, Ozgener (2003), sintetiza os beneficios da utilizagcdo do QFD,

apresentados na Tabela 5.
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Tabela 5 Beneficios chaves do QFD (OZGENER, 2003).

Comunicacdo

IDocumentacao

Dimensao Beneficios chaves do QFD
Satisfacdo Aumenta a satisfacdo do cliente
oz clientes Melhora a compreenszo das demandas do cliente
Permite organizar e nivelar as exigéncias
Custos Encurta o ciclo de desenvolvimento do produto
Dinamiza o processo de interacio das exigéncias
Reduz o nimero de mudancas de engenharia
Reduz o custo do projeto e da manufatura
|Desenho de Promove uma melhor compreensdo das interactes do projeto
Processos Envolve a manufatura no processo do projeto
e produtos Ajuda a otimizar o desenvolvimento do processo e do produto

Fornece uma base de dados para os projetos futuros

Aumenta a velocidade de introdugdo de novos projetos ao
mercado

Enfatiza a "voz do consumidor”

Promove o Teamwork

Promove a ruptura de barreiras entre fungbes e departamentos
Promove a compreensao das exigéncias multidisciplinares
Fornece uma linguagem e base da dados comum

Fornece avaliacdes detalhadas e sensibilidade continua
Melhora a documentacdo do projeto/processo de desenvolvi-
mento

Conforme Herrman, Huber e Braunstein (2000, p. 93), existem focos

diferentes relacionados com a satisfagcado dos clientes, por exemplo, o fato de que

algumas pessoas de marketing estdo concentradas no cliente externo, enquanto a

manufatura e engenharia estdo preocupadas em melhorar o processo interno. Deve-

se, entdo, ampliar o foco para diminuir a distancia entre a qualidade interna e as

necessidades dos clientes externos para satisfazer os clientes. Ainda, segundo os

autores, os engenheiros tém incrementado o foco no cliente por meio da inser¢ao da

sua voz nos modelos de melhoria e nos métodos, tornando-se evidente o

crescimento do uso do QFD. Podem-se observar, ainda, alguns beneficios na

aplicacéo do QFD, pela Tabela 6.
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Tabela 6 Beneficio da aplicagdao do QFD (EUREKA E RYAN,1993).

Tangiveis

Intangiveis

Valor agregado

Redugao consideravel do

tempo de desenvolvimento

Aumento da satisfacao do

cliente

Fortalecimento do processo de

desenvolvimento de produto.

Eliminacdo de mudancas

tardias de engenharia

Planejamento de garantia

estavel

Refor¢ca os objetivos definidos
anteriormente com base no

Marketing e nos negécios.

Diminuicdo dos custos

iniciais no projeto

Aplicagao genérica

Enfoque em tecnologia de

produto e processo.

Aumento da confiabilidade

do projeto

Conhecimento de
engenharia armazenada e

transferivel

Visualizador de caracteristicas
para priorizagdo e locacao de

recursos.

Controle de fatores

econdmicos a fabrica

Comunicagcao e trabalho de

equipe sao reforcados.

O alcance dos beneficios esperados do processo QFD requer a presenga de

alguns fatores de sucesso, como recomendam Willhite (1997) e Hales (1995):

Enfase no gerenciamento do QFD;

Prioridades claras nas atividades especificas do QFD, especialmente
relacionadas a alocagao de recursos das geréncias, devendo-se enfatizar
a execugcao da pesquisa de mercado e a avaliagdo técnica de
competitividade;

Realizar treinamentos em QFD, principalmente o “Just-in-time”, visando a
utilizacdo do QFD;

Decisdes orientadas a partir das exigéncias do cliente;

Compreenséao dos termos empregados em QFD;

Participagdo e comprometimento das pessoas dos diversos setores da
empresa;

Atuagao como lider de QFD e nao simplesmente como gerente;

Minimizar o tempo das reunides entre os membros da equipe — otimizagao

do tempo;
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e Assegurar que os membros da equipe adquiram novos conhecimentos a
cada fase do processo;

e Favorecer feedbacks continuos, que tragam alguma contribuicdo para que
os membros da equipe se desenvolvam em favor da concretizacdo dos
seus objetivos;

e Promover oportunidades para que todos os clientes que utilizem o produto
durante todo o seu ciclo de vida possam contribuir para seu projeto.

Os Dbeneficios decorrentes da implantaggo do QFD, segundo

Carnevalli, Sassi e Miguel (2004), encontram-se na Figura 8.

Qutros 158 |
Fornecer melhor vis&o sobre 05 concamentes Il —————T e |
Reducio do tempo de lancamentd de novos produtos JATITHTATATETIAT T — | 2 I
Reducho do ndmere de siteracies apds langcamento [ — 1
Melharia da comunicagio interfuncional | HT—— [ ]
Radugio da custos I —— I
Fortalecimento da pratica de eng. simultanea [T ] SRy |
Melhoria do frabalhe em grupo Il —
Aumento da satisfacio dos funcionérios I S— [ 1
Aumento da satisfacho do cliente T s— I
Auments da qualidade e confiabilidade T [ 1
0 20 0 60 80 100
Parcentagem
| m1. N&o houve @ 2. Pouco [ 3. Safisfatério @ 4. Bom @ 5. Excelente O N2o responderam |

Figura 8 Beneficios na implantacdo do QFD (CARNEVALLI,SASSI e MIGUEL,2004).

As principais dificuldades relacionadas a utilizacdo do QFD, segundo
apontadas por Ekdahl e Gustafsson (1997), Cristiano et al. (2000) e Martins e
Aspinwall (2001), sao:

e Auséncia de suporte gerencial e de comprometimento dos membros da
equipe do QFD;
¢ Insuficiéncia de tempo e recursos financeiros para orientar a consulta aos

clientes;
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e Inexperiéncia sobre 0 uso do método;
e Tempo de aplicagdo muito longo;

e Grandes dificuldades no trabalho com matrizes

2.4.3 Defini¢oes e Principios do QFD

O conceito do QFD esta relacionado a ultrapassar as expectativas basicas do
cliente, ao incluir exigéncias ndo expressas pelo mesmo, seja por desconhecimento
ou esquecimento, mas que podem levar as falhas. O processo de QFD é bastante
dispendioso e dificil de realizar, exigindo uma visdo ampla e de longo prazo, a fim de
alcangar o payback. Para tanto, o suporte da alta geréncia é fundamental para que a
implementacédo do QFD obtenha sucesso. Alias, o compromisso da alta geréncia é
ponto crucial dessa implementacdo, especialmente devido as implicagbes
relacionadas a organizacdo, orgamentos e prazo de entrega do projeto
(OZGENER, 2003).

Tal definicdo do QFD decorre das necessidades em assegurar a qualidade no
desenvolvimento do produto, especialmente na fase de projeto, de modo a favorecer
que possiveis falhas sejam corrigidas ainda na pré-producao do projeto, antes do
inicio da fabricacdo do produto. O QFD permite que o projeto seja elaborado
mediante padrbes de garantia de qualidade, pois interpreta os requisitos e
necessidades exigidas pelos clientes, nos aspectos de qualidade, atributos e
especificacdes do produto. Assim, tendo-se em vista o desdobramento da qualidade
do projeto, por meio de matrizes, para o produto acabado. As matrizes fornecem
informagdes e dados fundamentais para assegurar a qualidade, que devem ser
colocados em pratica. Dessa forma, o QFD favorece a transmissédo da informacéao
referente a qualidade de maneira sistematica, ordenada e precisa, para que o
trabalho (funcao) seja realizado.

O QFD prioriza o desdobramento da qualidade e o desdobramento da fungao,
como segue:

- Desdobramento da qualidade: a tradugdo do conjunto de matrizes das

qualidades valorizadas e exigidas pelos clientes (qualidade, processo e
producao).
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- Desdobramento da fungdo (ou trabalho): cronograma, registro e
documentagao das fungdes operacionais e trabalhos que necessitam ser
realizados para se alcancar a qualidade desdobrada nas matrizes
elaboradas.

Em geral, o QFD pode referir-se apenas ao Desdobramento da Qualidade, ao
passo que o desdobramento da funcdo € chamado de “QFD no sentido estrito”,
sendo que juncdo de ambas as partes denomina-se por QFD Amplo (CHENG,
AKAO apud MIGUEL et al., 2003), como se observa na Figura 9.

P
y
p
\/

Qualidade

QFD Amplo

AV VR N W

Plancjamenio Projeto Protétipo Fabricagio Servipos

Figura 9 Estrutura do QFD desenvolvida por Akao (AKAO,1990).

O desdobramento sistematico das fun¢des de trabalho (planejamento, projeto,
producao, servicos etc.) e operagdes caracterizam o QFD no ambito restrito,
favorecendo o alcance da qualidade nas fases de fabricacdo do produto. A matriz
mais comumente utilizada do QFD, que também é o ponto de partida do processo de
desdobramento, € a que conjuga os requisitos do cliente com as especificagcoes de

qualidade do produto, como se observa na Figura 10.
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Matriz de Relagio QF x CQ

Caracteristicas da Cralidade (CQ)
{Voz da Empresa)
@ ® F
Qualidade Exigidas (QE)| A o A g . .
O] Y Fal g
Peso Absoluto ¢ Belativo das CQ | Skmbolos que indicam & intensidads
- - da relagdo entre QF ¢ CO):
Qualidade Projetada ® Forte (x 9)
O Moderads (x 3)
A Fraco {x 1)

(em branco)  Inexistente

Figura 10 Qualidades exigidas versus caracteristicas da qualidade (MIGUEL,2001).

O QFD trata-se de uma metodologia de desenvolvimento de grande

variedade de produtos e servigos, que visa identificar os anseios e necessidades dos

clientes para que possam ser atendidos com exceléncia.

Desse modo, o QFD tem como finalidade o gerenciamento do processo de

desenvolvimento com énfase no cliente, pela identificacdo e desdobramento das

variaveis que fazem parte do desenvolvimento do produto, por meio de matrizes,

tabelas, procedimentos de extracao, relagao e conversdo (CHENG et al., 1995).

Dentre as definicdes mais utilizadas de QFD, encontram-se:

Método para o desenvolvimento de uma qualidade de projeto que parte
das demandas do consumidor e visa sua satisfacdo, por meio de metas
de projeto e aspectos prioritarios para assegurar a qualidade, devendo ser
utilizadas na etapa de produgao (AKAO, 1990).

Método de planejamento e desenvolvimento estruturado de produtos, de
modo a favorecer a clara definicdo dos desejos e necessidades dos
clientes. E, depois, realizar uma analise sistematica de cada produto ou
servigo e seu impacto mediante tais necessidades (COHEN, 1995).
Desdobramento da voz do cliente, cujas necessidades sio identificadas
em uma investigacao detalhada (“brainstorming” e “feedback”), e pesquisa
de mercado no decorrer do processo de desenvolvimento do produto. As

necessidades do cliente sao transformadas em requisitos técnicos
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adequados a cada estagio do desenvolvimento do produto e da produgao
(EUREKA e RYAN, 1992).

e Processo de planejamento e verificacdo que vincula cada passo da
garantia da qualidade (planejamento do produto, projeto do produto,
preparagao para a produgao, producao, vendas e servigos) (KING, 1987).

e Processo visual e conectivo que favorece que os membros da equipe
focalizem as necessidades do cliente durante o processo de
desenvolvimento. QFD refere-se a um processo sistematico que permite a
identificacdo dos desejos do consumidor e os traduz em fungdes e
atividades da organizagao (CLAUSING, 1994).

Destaca-se que o QFD promoveu a inversdo no processo de desenvolvimento
de novos produtos. Comumente, a engenharia se encarrega do direcionamento das
atividades de desenvolvimento. Porém, no QFD, o processo decorre das
necessidades reais do consumidor, cujas informagdes e dados fornecem subsidios
para a orientacao dessas atividades e, assim, aproxima fabricantes e consumidores,
de maneira semelhante ao que ocorria antigamente entre artesdos e seus clientes
(CARVALHO, 1997).

Desse modo, QFD pode ser considerado uma metodologia de planejamento
estratégico, que promove a melhoria da qualidade, de forma ampla, ou seja,
satisfazendo os anseios e necessidades dos clientes, que também pode ser
entendido como vender o que o cliente quer comprar, disponibilizando o produto ou
servico no lugar e momento adequado, antes da ag¢do da concorréncia
(BARNARD e WALLACE, 1994).

A implementacao de um projeto QFD requer a atuagcao de uma equipe de
trabalho interfuncional, composta por pessoas envolvidas no projeto (Marketing,
Engenharia, Manufatura, Distribuicdo, Desenvolvimento etc.), que deverao se limitar,
cada uma delas, ao proprio &mbito de conhecimento, principalmente quanto a

interpretacéo e traducao das exigéncias dos clientes (DAETZ, 1995).
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2.4.4 Etapas do QFD

Um projeto de QFD pode ser classificado em trés etapas, conforme
Guimaraes (1996):

1) Busca de dados dos clientes

Preparacao: ldentificacdo dos clientes (dados e informagdes), que
permitam a definicdo do mercado a ser alcangado, a formacado da
equipe de trabalho, a confecgdo de um cronograma inicial e as agdes
que deverao ser realizadas.

Descoberta: Primeiro passo para buscar os dados do mercado, com a
criacido de uma lista de requisitos dos clientes, por meio dos métodos
adequados de pesquisa (grupos focais, entrevistas individuais etc.).
Organizagdo: Edicdo e classificagcdo dos requisitos, de forma
estruturada e clara.

Medidas de percepcao: Mediante os requisitos editados, parte-se para
a pesquisa de percepcao dos clientes realizando uma comparag¢ao com
os concorrentes (performance, posi¢gdo no mercado sob o ponto de

vista dos clientes).

2) Casa da qualidade

Refere-se a primeira matriz de dados do projeto, que contém os dados

obtidos do mercado na fase anterior, dando-se inicio a compilagao e interpretagao

dos desejos e necessidades dos clientes, transformando-os em dados mensuraveis.

As etapas de montagem da matriz da qualidade (casa), segundo Prates (1998), sao:

e Fase 1 — Requisitos do consumidor:

Coleta de informagdes do consumidor, ainda em sua prépria
linguagem;

Analise do proprio produto e o da concorréncia, identificando o nivel
de atendimento das necessidades dos cliente. Essas informagdes
podem ser coletadas por meio de pesquisas de mercado que avaliem

a opiniao do consumidor sobre cada requisito.

o Fase 2 — Requisitos técnicos:
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- A partir dos requisitos dos consumidores criam-se o0s itens
controlaveis, que garantirdo a satisfagdo das necessidades dos
mesmos.

e Fase 3 — Matriz de correlagdes entre os requisitos do consumidor os
requisitos técnicos. Uso de simbologia tipica na correlagéo:

- @ Forte correlagdo =9

- O Moderada correlagédo = 3

- A Fraca correlagao = 1

e Fase 4 — Matriz de Correlagdes entre os Requisitos Técnicos (“telhado da
casa da qualidade”). Apresenta a relagdo entre os requisitos, que sao
identificados como segue:

- © fortemente positiva

- O pouco positiva

- /A pouco negativa

- A fortemente negativa

O modelo denominado Casa da Qualidade é ilustrado na Figura 11.
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Figura 11 Modelo da Casa da Qualidade (PRATES, 1998).

A Casa da Qualidade apresenta os seguintes resultados, que permitirdo a
entrada para a proxima casa: a) casa 1 (projeto conceitual) — traduz necessidades
do consumidor para requisitos do projeto; b) casas 2 e 3 (configuragao) — transforma
os requisitos do projeto em especificagcbes do produto, que, por sua vez, serao

convertidas em controle de qualidade na fabricagdo e montagem.
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3) Analise:

A medida que uma matriz é finalizada, torna-se possivel a incorporacéo do
conhecimento fornecido pelo mercado as decisdes do projeto. As analises
sistematicas dos resultados apresentados nas matrizes, assim como as decisdes
estratégicas, podem visar o aumento do market share, especialmente os recursos de
desenvolvimento e aprimoramento de algumas caracteristicas importantes do
produto ou servigo, bem como a diminuicdo dos custos nos aspectos menos
valorizados pelo mercado. Além disso, torna-se necessaria a realizagdo de
pesquisas de mercado, que tragam informacgdes relevantes para a atualizagao dos
produtos ou servigcos para fazer frente a concorréncia.

As publicacbes sobre QFD sdo numerosas, especialmente aquelas que
envolvem estudos de caso, porém as mais conhecidas sdo as que se baseiam nos
estudos de autores como Akao (1990), Clausino e Pugh (1991), assim como das
organizagbes americanas GOAL/QPC e o ASI — American Supplier Institute
(KING, 1989 e ASI, 1993).

De acordo com Abreu (1997), o método QFD trata-se, principalmente, de uma
metodologia flexivel criada e orientada para resultados, de forma a ser adaptada a
cada situagdo. E, como ocorre com qualquer método, alguns principios necessitam
ser observados para que essa adaptacgao e utilizacdo sejam realizadas de maneira
correta.

Conforme Abreu (1997), a consisténcia e amadurecimento de um método
dependem de principios que norteiem sua aplicacdo. Se isso nao ocorre, as
mudang¢as que podem ocorrer durante o processo, se nao forem baseadas em
principios consolidados, podem representar digressdes em relagdo ao conceito
original, ou seja, a desconfiguragdo do método.

De acordo com Cheng et al. (1995), ha trés principios basicos, mas que foram

expandidos em cinco, com algumas modificagdes, para melhor entendimento:

1) Subdivisao e unificagdo — processo de andlise e sintese, que sao
fundamentais para o conhecimento e definicdo do objetivo do projeto,
seus requisitos de qualidade e execucdo. E feito o detalhamento de

ambos, elaborar uma sintese que os una e, por fim, classifica-los em
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2)

3)

4)

5)

grupos. Qualquer que seja o processo de QFD, cada matriz ou tabela
elaborada deve seguir tal principio.

Pluralidade — assegura o carater interfuncional do trabalho com QFD,
englobando as diferentes visbes de cada etapa, matriz e tabela que
compdéem o QFD, tanto em relagdo a qualidade do produto, no
desdobramento da qualidade em todos os processos da organizagéo,
como na maneira como o0 projeto €& executado, pela participacao
multifuncional das equipes, assegurando a pluralidade do processo.
Visibilidade — elucidagao e apresentagao visual das informagdes (escrita,
desenhos e tabelas). Apenas a total aderéncia a esse principio pode
favorecer o alcance dos dois principios anteriormente citados. Trata-se de
um principio fundamental para que as percepg¢des e experiéncias dos
membros participantes, que nem sempre sao claras ou visiveis, sejam
avaliadas e discutidas por todos os participantes da equipe. Juntamente
com a pluralidade, esse principio permite uma solu¢gao mais eficaz.
Totalizagao — favorece a visdo global, nos seus diferentes prismas, com
focalizagdo dos aspectos mais relevantes, considerando que: (a) toda
atividade do QFD deve ser totalizada; (b) a totalizagado deve considerar
cada ponto de vista, ou seja, considerando os requisitos do cliente e das
diversas areas envolvidas no processo (area técnica e de marketing, por
exemplo), por equipes multifuncionais; (c) os diferentes pontos de vista
devem ser classificados em apenas uma totalizagao, considerando-se os
principios basicos da teoria sistémica, ou seja, a soma das melhores

partes nao representa, necessariamente, um melhor resultado.

Priorizagao — Enfatizar as partes mais importantes, realizando os
desdobramentos necessarios do QFD, bem como as limitagbes de tempo
€ recursos que comumente ocorrem em qualquer projeto. A priorizagao é
um principio que estabelece a regra para a realizagdo dos
desdobramentos. A partir do momento em que as partes mais importantes
sao identificadas, inicia-se sua ampliacdo e desdobramento, bem como

sua analise e detalhamento.
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2.4.5 Método QFD

Na administracdo da area de logistica e estoques, ocorrem algumas
implicagcbes relacionadas aos resultados decorrentes do método QFD. No ambito
ocidental empresarial, o QFD é formado por um conjunto de matrizes e rotinas de
planejamento e comunicagao, cuja finalidade & organizar e focalizar as habilidades
para o desenvolvimento de produtos e servicos que eliminem ou minimizem os
motivos das reclamagdes dos clientes, E, assim, otimizando a satisfacdo de suas
necessidades e desejos, mesmo aqueles ainda nado expressos por meio de
informagdes, ou seja, antecipando agdes (produtos e servigos) que proporcionem o
aumento da satisfagcado dos clientes. Para tanto, sendo realizadas pesquisas técnicas
qualitativas, que tragam percepgoes ou requisitos dos clientes, que sao analisadas e
classificadas junto com outras solicitacbes mais amplas, de forma a alcancar
variados niveis de agrupamento.

Dessa maneira, o QFD pode ser definido como um método que tem como
finalidade traduzir informacgdes, inclusive aquelas vagas e subjetivas, transformando-
as em especificagées técnicas mensuraveis e objetivas para toda a organizagao.
Assim, as informacbes obtidas de clientes, colaboradores externos, parceiros,
vendas, marketing, desenvolvimento, dentre outros, transformam-se em
conhecimentos que serao utilizados por toda a empresa.

O QFD fundamenta-se na metodologia ASI, com o objetivo de assegurar que
os desejos mais relevantes dos clientes sejam priorizados por meio do
desdobramento em caracteristicas técnicas mensuraveis do produto ou servigo (fase
1 — planejamento), depois sendo desdobradas nas especificagdes de componentes
e partes (fase 2 — Partes), depois na adequagao dos processos de produgao e, por
ultimo, sendo realizada a priorizagao e desdobramento em padrdes de procedimento

dos processos operacionais (fase 4 — operagdes), conforme Figura 12.
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Matriz de
PMangiamento

Desdubrant ento

Satisfagao
do Ciiamte

Figura 12 Sequéncia de desdobramento do QFD (GUINTA e PRAIZLER,1993).

No método do QFD, as possibilidades do planejamento e desenvolvimento da
qualidade requerem a priorizacdo ou desdobramento dos requisitos e necessidades,
que sao traduzidas e classificadas de forma mensuravel. A representacao pelo funil
utilizado na figura anterior, demonstra a forma de produzir produtos ou servigos que
proporcionem a satisfagcao do cliente, a partir da tradugdo de suas necessidades
mais relevantes e mensuraveis.

A Figura 13 - Objetivo-Fim do QFD - apresenta a estrutura da finalidade do
QFD, que é assegurar que a opinido (voz) do cliente seja inserida de maneira
adequada, e que todos os profissionais envolvidos no processo realizem suas
atividades a partir de informacgdes corretas, para que as tarefas estejam alinhadas

ao objetivo final, que é garantir a qualidade e a satisfagao do cliente.
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Figura 13 Objetivo-fim do QFD (GUINTA e PRAIZLER, 1993).

O QFD se caracteriza por uma sequéncia logica e temporal, que ocorre por
meio de oito diferentes fases de desenvolvimento, como sintetiza a proposta de
Merli (1990):

1) Planejar, estruturar e definir as finalidades do projeto;

2) Perceber as necessidades e requisitos do cliente (usuario final), bem

como de todos que utilizam o produto, de forma correta e total;

3) Montar a matriz de pré-planejamento. O cliente estabelece a importancia

de cada requisito apresentado na primeira etapa, sendo ainda realizada a
avaliagao de cada solicitagcao em comparagao aos principais concorrentes,
assim como a possibilidade de incluir outros itens necessarios;

4) Montar a matriz de planejamento. Tradugédo das solicitagdes dos clientes

(voz do cliente) de maneira clara e completa, contendo os aspectos
técnicos do produto e seus valores, comparagao com produtos similares

oferecidos pelos concorrentes (benchmarketing), bem como as questdes
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técnicas que podem surgir, como o nivel de dificuldade da empresa em
aprimorar alguma caracteristica técnica.

5) Planejar, projetar e desenvolver novas tecnologias de produto,
detalhamento e especificagbes do produto e seu processo de fabricagio.

6) Melhorar e desenvolver novas tecnologias de processo para condigbes
operacionais especificas relativas as atividades criticas que necessitam
ser monitoradas durante o processo produtivo.

7) Desdobrar as especificagcbes e detalhamentos do processo em situagcdes
operacionais  especificas das atividades criticas, que exijam
monitoramento durante o processo de producio.

8) Acompanhar a producdo inicial, estabelecimento dos aspectos de

desempenho do produto e fornecer instru¢des para sua utilizagao.

Em relacdo a voz do cliente, enfatiza-se a importancia de se preservar as
préprias palavras mencionados pelos clientes, favorecendo que sua interpretacao
seja discutida de maneira clara pela equipe que compde o projeto de QFD. Se
surgirem duvidas sobre as informacdes obtidas do cliente, recomenda-se a

realizagcao de novas pesquisas qualitativas.

A eliminacdo das duvidas € fundamental para que o projeto de QFD seja
orientado por informacdes precisas, para que o desenvolvimento do produto ocorra
de maneira eficiente, atendendo plenamente as solicitagdes do cliente. Os conceitos
de qualidade positiva (ativa) e qualidade negativa (ou passiva) contribuem para uma
melhor interpretacdo da voz do cliente. As variagdes da qualidade possibilitadas pelo
QFD sao representadas no diagma de Kano, como se observa na Figura 14.
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tempo

v .
Cliente insatisfeito ®

Figura 14 Modelo de Kano (KANO,1993).

A proposta de Kano et al. (1993) abrange aspectos da qualidade que
proporcionam diferengas significativas na percepg¢ao do produto por parte do cliente,

que pode ocorrer em trés formas:

e Qualidade atrativa — caracteristica do produto que, ao ser totalmente
implementada, favorece a satisfacdo plena, encantando o cliente, mas
que, se parcialmente inserida, representa um fator de resignacédo ou
indiferenca do cliente, como resultado do seu desconhecimento total ou
parcial sobre tal caracteristica. Porém, tais caracteristicas podem
representar oportunidades significativas (breakthroughs) que geram a
satisfagao do cliente e agregacéo de valor no mercado.

e (Qualidade esperada — caracteristica que, ao ser incorporada, leva a
satisfagcado, ao passo que sua falta gera insatisfacao, ou seja, sem meio
termo, pois trata-se de item especifico importante para o cliente,
especialmente se for destinado a industria.

e (Qualidade mandatéria — Caracteristica que, se totalmente incorporada,

nao resulta no aumento da satisfagao por tratar-se de um elemento basico
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fundamental. Por isso, se incorporado parcialmente, pode resultar em
muita insatisfacdo por parte do cliente. Nao costuma ser um item
requisitado pelo cliente por ser considerado ébvio para o tipo de produto.

Ex.: estepe de pneu em veiculo.

Ainda, segundo Kano et al. (1993), ha mais dois tipos de qualidade que,
embora nao sejam consideradas muito importantes em relagao aos primeiros itens
apresentados, também devem ser incluidos na analise de QFD, que sao:

e Qualidade indiferente — caracteristica incorporada ao produto que é
indiferente para o usuario final, ou seja, poderia ser retirada para
simplificar o produto.

e Qualidade reversa — caracteristica incorporada ao produto que produz a
insatisfacdo do cliente, mas se incorporada parcialmente proporciona a

satisfacdo do mesmo.

Kano et al. (1993) apresentam uma metodologia quantitativa que permite a
identificacdo e quantificagdo dos requisitos dos clientes em cada tipo de qualidade.
Trata-se de um método inovador, em comparagao com os métodos tradicionais de
“ouvir” a opiniao do mercado, agregando o método QFD, por isso sendo considerado

de grande importancia para a pesquisa mercadoldgica.

No mesmo sentido, Griffin e Hauser (1992) também abordam um estudo
sobre os procedimentos necessarios para “ouvir’ o cliente de maneira adequada,
utilizando-se pesquisas quantitativas e qualitativas direcionadas para o QFD.
Quando o cliente é claramente ouvido, parte-se para a identificagdo dos niveis de
importancia de cada item levantado, realizando o benchmarketing competitivo, ou
seja, deve-se solicitar ao cliente que apresente uma comparacido sobre cada
requisito verificado, em relagao aos produtos da concorréncia. Desse modo, pode-se
identificar a percepg¢ao dos clientes sobre cada item. Para isso, sendo necessaria a
realizagcao de pesquisas quantitativas por meio de um questionario estruturado a
partir dos itens relativos a voz do cliente.

O benchmarketing competitivo também é relizado por meio deste tipo de
pesquisa — a quantitativa, de modo a demonstrar a posigao relativa de cada um dos

itens referentes a voz do cliente a respeito dos concorrentes. Tais comparacgdes
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favorecem a identificagdo de oportunidades competitivas, permitindo a realizagao de
investimentos nos requisitos considerados fracos nos concorrentes, sob o ponto de

vista dos clientes.

2.4.6 QFD no Brasil

A utilizagcdo do QFD no Brasil ainda € recente, muito embora sua divulgagao
tenha ocorrido ha aproximadamente dez anos, o que explica a falta de estudos e
dados sobre sua aplicacdo de maneira mais abrangente (CARNEVALLI, SASSI e
MIGUEL, 2003). A Figura 15 apresenta um levantamento sobre a quantidade de
artigos publicados nos anais de varios eventos, sendo analisados artigos publicados
no Brasil de 1995 a 2001, que totalizaram 14, segundo pesquisa realizada por
Sassi e Miguel (2002).

24 - 23

Quentidades
o

1885 1936 1997 1948 1955 2001
Ano de publicagao

| W M de anais W N° de ariges publicados |

Figura 15 Evolucao do QFD no Brasil de 1995 a 2001 (CARNEVALLI, SASSI e MIGUEL, 2003).

Entretanto, a divulgacdo desta metodologia vem aumentando nos ultimos
anos, contribuindo para o desenvolvimento de produtos e servigos baseados em
QFD. Dentre os estudos de casos, pode-se citar uma empresa do ramo hoteleiro
que implementou a metodologia QFD integrada com o TQC (Total Quality Control)

em uma area piloto da organizagao. A ideia de utilizar o QFD deveu-se ao fato do
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restaurante do hotel enfrentar questdes que sao semelhantes a diversas outras
areas.

Conforme Silveira e Seleg (1995), primeiramente foi realizado um diagnédstico
completo. Em seguida, sendo formada uma estrutura de suporte a implementacgao
do TQD e QFD na organizagédo. Para isso, sendo realizado um treinamento dos
colaboradores a fim de que todos tivessem um patamar minimo de conhecimentos
sobre as metodologias que seriam adotadas, bem como esclarecer o papel de cada
um durante o processo. Em um terceiro momento, deu-se inicio as atividades de
gerenciamento da rotina estabelecida, bem como a fungdo de cada célula. Para
tanto, sendo elaboradas matrizes de QFD que apresentavam o perfil dos clientes do
restaurante, processos produtivos, fungdes etc. O emprego da metodologia QFD
juntamente com um programa de qualidade propiciou resultados positivos, dentre os
quais, encontram-se: maior rapidez no gerenciamento de processos, flexibilidade no
acompanhamento de alteragdes no mercado, manter dados relativos ao processo
favorecendo o dominio tecnolégico.

Segundo Ferreira e Ribeiro (1995), em projeto realizado na Biblioteca da
Escola de Engenharia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, onde foi
adotado o modelo do QFD, sendo utilizada a pesquisa de mercado com questionario
aberto, tendo os usuarios da biblioteca como publico alvo. A partir das respostas
obtidas, elaborou-se um questionario fechado, buscando conhecer a opinido dos
entrevistados sobre a infraestrutura, inovagdes, acervo e horario de funcionamento.
A utilizacdo do QFD favoreceu o estabelecimento das fases que deveriam ser
seguidas para que os objetivos da qualidade fossem alcangados. Desta forma,
considerando a "voz" do usuario da biblioteca, o que também promoveu a melhoria
do ambiente e relacionamento entre as pessoas envolvidas, de forma que a
implementagao de um projeto de modernizagdo de maneira mais eficaz.

Outro exemplo de aplicacao foi realizado por Santiago et al. (2000), com a
finalidade de aprimorar o uso de recursos visuais de paginas na internet visando
atrair os clientes, tornando-as mais atraentes e de facil utilizagdo. A utilizacido da
metodologia QFD possibilitou a maior interagdo da equipe que realizava o projeto
com os clientes/usuarios. Para tanto, sendo realizada uma pesquisa em dados

secundarios e entrevistas para definir as melhores estratégias a serem adotadas. A
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pesquisa por meio de questionario possibilitou que a equipe obtivesse dados
relevantes para estabelecer as prioridades no tocante a qualidade esperada pelos
clientes/usuarios.

Mais uma experiéncia relevante com o uso da metodologia QFD foi
apresentada por Bacelar et al. (2001), relativa a avaliagdo do processo de
desenvolvimento de uma empresa prestadora de servicos auxiliares para a
construgéo civil, que utilizava diversos equipamentos. A coleta de informacgdes foi
realizada a partir do banco de dados do sistema de oportunidades comerciais, por
meio de questionario fechado, que foi enviado aos usuarios por e-mail. As
informacdes obtidas dos clientes revelaram os itens mais relevantes, que foram:
atendimento das especificagbes e prazo de atendimento. Para Bacelar et al. (2001)
€ muito importante a comunicagao do cliente com a empresa prestadora de servigos,
por isso a atuacdo com pessoal técnico qualificado, como faz a empresa estudada
pelos mesmos, representa um de seus pontos fortes para se conhecer as
necessidades dos clientes.

Pesquisa realizada por Duarte et al. (2001) tendo como objeto de estudo os
laboratérios de prestagao de servigos e consultoria UNImetro, que atua sob os
parametros do sistema de qualidade ISO/IEC Guia 25, enfatizando as areas de
ensaios e metrologia dimensional e elétrica (Laboratorio de Metrologia e ensaios da
Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. A utilizacdo do
QFD iniciou-se com a identificacdo da demanda da qualidade dos clientes de uma
pesquisa de mercado, realizada por meio de um questionario, sendo depois
elaborada a Matriz da Qualidade. A utilizacdo do QFD foi considerada adequada,
auxiliando nas decisbes para uso de recursos humanos, financeiros e de
infraestrutura. E, assim, sendo possivel alcangar um publico maior no mercado, além
de aprimorar a prestacao dos servicos.

Jesus et al. (2001) realizaram estudo de caso em uma empresa do setor de
assisténcia técnica em automacao bancaria - Supervisdo Regional Sul -, para avaliar
a qualidade dos servigos prestados. A utilizagcdo da Matriz da Qualidade, Matriz dos
Servigos, Matriz dos Recursos da metodologia QFD possibilitou a interpretagcao dos
dados coletados visando atender as necessidades dos clientes, aumentando a

satisfacdo dos servigos prestados. Os autores concluiram que a utilizagdo do QFD
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promoveu uma mudang¢a de comportamento na empresa, que deixou de ser reativa
para tornar-se pro-ativa, passando a tomar as decisdes a partir das informacoes e
fatos, sempre tendo em vista a melhoria da satisfagao dos clientes.

Estudo de caso realizado por Bastidas et al. (2001) tendo como objeto de
estudo uma empresa que atua no transporte rodoviario de carga no segmento de
encomendas - Transportes Rapido Pajucara Ltda. -, também utilizando o método
QFD. Para tanto, sendo realizada uma pesquisa de mercado, a partir de um
questionario que permitiu a identificagdo dos itens que nado satisfaziam as
necessidades dos clientes. Assim, a analise possibilitou o conhecimento sobre os
itens considerados mais importantes, sob o ponto de vista dos clientes, inclusive
para identificar as divergéncias entre o servigo oferecido e o esperado.

Nogueira et al. (1999) relatam a utilizacado da metodologia do QFD na Fiat
Automoveis S.A., com a finalidade de assegurar a qualidade da linha de motores
Fire em sua fabrica brasileira. Os resultados demonstraram que o QFD foi eficiente
para fornecer os dados do projeto ao setor de produgédo, indicando os processos e
componentes criticos que deveriam ser inspecionados, enfatizando que a qualidade
dos componentes do motor é fator que influencia a qualidade final do produto. Além
disso, os relatérios gerados servem como documentagao desse conhecimento a ser
utilizado durante todo o processo de fabricagao.

No mesmo sentido, conforme Fragoso (1999), a Volkswagen do Brasil
também utiliza a metodologia do QFD para o desenvolvimento de caminhdes e
Onibus, sendo uma parte importante do ciclo do produto da empresa. A utilizagao da
metodologia do QFD permite que a empresa conhega a "voz" do cliente em relagao
aos aspectos da qualidade requerida, de modo a inclui-los nas caracteristicas
técnicas de seus produtos. A Volkswagen utiliza a primeira matriz (casa da
qualidade) em uma parte do ciclo de desenvolvimento.

Conforme Sarantopoulos et al. (1999), a empresa de alimentos Sadia utilizou
a metodologia QFD quando precisou adquirir novos equipamentos para a fabricagéo
de uma nova linha de produtos, a fim de identificar os que seriam mais adequados
ao processo de fabricagdo. A metodologia QFD favoreceu essa transferéncia de
tecnologia, a partir da identificacdo e analise dos requisitos dos clientes,
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caracteristicas do produto, matéria-prima e processos utilizados, de forma a atender
as necessidades do consumidor, gerando sua satisfacao.

Segundo Paiva e Cheng (2001), uma empresa de massas alimenticias estava
enfrentando dificuldades na area administrativa e financeira quanto ao processo de
tomada de decisbes e no controle de planejamento das atividades administrativas e
de produgdo. A pesquisa de mercado foi realizada por meio da degustacdo do
produto. A implementacdo do QFD apresentou os diversos resultados positivos,
dentre os quais encontram-se: organizagao do trabalho, infraestrutura adequada ao
processo, melhor circulagao e disponibilidade das informagdes, conhecimento sobre
novas técnicas, gestdo da qualidade e restricbes técnicas e financeiras. Porém,
concluiu-se que, para empresas de pequeno porte, o método QFD requer
instrumentos de suporte as atividades de marketing para analise das possibilidades
mercadoldgicas e identificagao das necessidades dos consumidores.

De acordo com Miguel et al. (2001) apresentam a implantagcao da metodologia
do QFD em uma fabricante de filmes flexiveis de polipropileno para utilizagcdo em
embalagens de alimentos, consumiveis, etiquetas, rotulos, dentre outros. O produto
alvo do projeto foi um dos filmes, que exigia aprimoramentos. A aplicagdo da
metodologia QFD demonstrou dificuldades no desenvolvimento do produto,
envolvendo o atraso no cronograma, conciliagdo da agenda de reunides com
clientes e especificagcdo do produto adequado. Concluiu-se que, apesar de algumas
dificuldades, a implantagcado do QFD proporcionou resultados satisfatérios, tais como;
desenvolvimento das habilidades de planejamento, melhoria da comunicagao entre

as areas funcionais, melhor nivelamento e circulagdo do conhecimento.

2.4.7 Perspectivas do levantamento sobre o Uso do QFD

Manoski e Gantwerker (2003) ressaltam a importancia estratégica do
processo de desenvolvimento de produtos, especialmente em suas primeiras
etapas. O foco estratégico da organizacdo e avaliagao da viabilidade dos projetos
sao aspectos essenciais que possibilitam maior foco e clareza sobre os objetivos,
sendo que se ocorrem falhas nesses aspectos, incorre-se na necessidade de

retrabalho devido a fragilidade das bases. As atividades realizadas nas primeiras
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etapas sao muito importantes, porém ainda menos intensas em relagao a fase final,
pois a maior parte delas € apenas escrita, podendo ser realizada em uma biblioteca
ou no computador.

Para Shulman (2003), os novos produtos alavancam a rentabilidade, por
aumentarem a quantidade de consumidores, mantendo os existentes e atraindo
novos clientes, uma vez que todos buscam algo novo que atenda suas
necessidades de mudanga. Assim, novos produtos também favorecem a
participacdo no mercado e no negdécio do cliente, favorecem a competitividade,
motivam os colaboradores e demais envolvidos no processo. Afinal, o ser humano
busca a novidade.

Para Solberg (1988), em um ambiente onde ocorram rapidas mudancgas, nao
ha tempo para tentativas para o desenvolvimento de produtos/servicos, sendo
necessaria a utilizagao de uma metodologia preditiva formal, que considere a causa
e efeito, por meio de equagdes, modelos matematicos, algoritmos, simulagdes,
aproximacgodes, dentre outras técnicas semelhantes. Conforme Meybodi (2003), a
melhoria dos processos de desenvolvimento de produtos baseadas nos principios
Just-in-Time tem como finalidade suprir as necessidades de maneira pontual, ou
seja, na quantidade necessaria e no momento adequado, sem gerar residuos e
manter o respeito pelas pessoas. E preciso identificar as semelhancas nos pontos
chaves do processo usual de produgao e o processo sequencial de desenvolvimento
de produtos, como ocorre nos principios Just in Time, e na denominada Engenharia
Simultanea.

Ainda segundo Meybodi (2003), um estudo que analisou 51 organizagdes que
adotam tais métodos experimentam produtos com qualidade 61% maior,
desenvolvimento com tempo reduzido em 52%, tendo redugcdo em 38% no custo
nessa etapa, reducdo do custo de manufatura de 33%, além do lancamento de
novos produtos 71% mais que as organizagdes tradicionais.

A hierarquia organizacional mais promissora € o modelo achatado, formada
por colaboradores multifuncionais e com poder de decisdo para o desenvolvimento
de produtos, de maneira a abandonar antigos paradigmas, favorecendo a
comunicagdo e cooperacgao legitima. A qualidade, tempo, competéncia e custos
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referem-se a fatores de sucesso no processo de desenvolvimento de produtos,
diretamente vinculados aos lucros (MEYBODI, 2003).

Para Oxberry (2002), a simulacdo e a prototipagem rapida alavancam o
processo de desenvolvimento de produtos. As pesquisas tradicionais costumam
serem superficiais a respeito, por isso sendo necessario o rompimento com esse
paradigma, com a delegacdo de tarefas aos usuarios, relativas as suas proprias
necessidades. Para isso, sendo necessario disponibilizar aos usuarios ferramentas
adequadas que favoregam a inovagao. Este tem sido um conceito bastante utilizado
atualmente no desenvolvimento, como, por exemplo, os componentes de circuitos
eletrénicos na area de alimentos.

Conforme Pine (1994), a “customizagdo maci¢ca” promove a utilizacdo de
novas tecnologias, customizagao e maior variedade dos produtos, com precos
acessiveis e maior possibilidade de atender as necessidades individuais dos
clientes. Krishnan e Bhattacharya (2002) realizaram um estudo sobre o
desenvolvimento de produtos mediante um cenario de incerteza tecnoldgica, em que
ocorram duvidas entre se usar uma tecnologia robusta e comprovada ou uma
tecnologia ainda nao muito conhecida, mas que apresente um potencial de
alavancagem competitivo. A utilizacdo das formulas estocasticas desenvolvidas
pelos citados autores permitiram a avaliagdo das variaveis das margens pretendidas
com o suto da nova tecnologia, impacto pelo atraso do desenvolvimento, demanda
esperada, custo e tempo total esperado, definicdo do melhor ponto para decisdo
sobre a tecnologia, além de favorecer a redugao dos riscos e a otimizagao do valor
esperado no processo de desenvolvimento do produto. Desse modo, a valiagéo de
redundancia no desenvolvimento (tecnologia comprovada e nova tecnologia), sao
também influenciadas pelo aumento do custo em relagdo ao aumento de valor
esperado, bem como a redugao de riscos.

Maccormack, Verganti e lansiti (2001) realizaram a mesma analise sob outro
prisma, abandonando a ideia de que projetos efetivos sejam estruturados de
maneira a reduzir as mudancgas, a partir da estabilidade do conceito e tecnologia.
Para esses autores, a incerteza em um ambiente dindmico sao aspectos
desafiadores para os modelos dominantes de desenvolvimento de novos produtos.

Assim, propoem que sejam realizados maiores investimentos no desenvolvimento da
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arquitetura, com acompanhamento constante (feedback) no decorrer das fases de
desenvolvimento, sendo observadas todas as mudancas ocorridas e a possibilidade
de adequagdo do produto (flexibilidade) como fatores que favorecem melhores
projetos e produtos. Essas praticas demonstram-se bastante vantajosas e
adequadas a ambientes altamente mutaveis, porém sendo necessario considerar os
conceitos de intercambialidade tecnolégica em plataformas e arquiteturas robustas.
Para os mesmos autores, muitos projetos considerados excelentes em relagao a
qualidade do produto final, passaram por grandes mudangas em seu processo de
desenvolvimento, ou seja, foi utilizado um modelo flexivel para que as adequacoes

fossem realizadas mediante as modificagées no ambiente.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, inicialmente, sdo apresentadas as classificagdes do tipo de
pesquisa aplicado neste trabalho e sua forma de abordagem, posteriormente é
descrita a empresa pesquisada, onde o método for aplicado. Por ultimo, € detalhado
0 “passo a passo” da aplicagdo da matriz da qualidade na Transportadora de

Remédios.

3.1 Empresa de estudo

A pesquisa ocorreu na Empresa Distribuidora de Remédios, conta com a
presenca de atuacdo em todo o territério nacional para carga lotacdo e cargas
fracionadas mas para os estados do Porto Alegre, Bahia e Sao Paulo a empresa
adquiriu expertise na distribuicdo de remédios, sua localizagao esta proxima das
principais rodovias facilitando o acesso a todos os estados. Devido sua localizagao
privilegiada consegue atender, com mais rapidez e qualidade.

A empresa oferece a seus clientes:

- Equipes especializadas para terceirizagdo dentro das empresas;

— Cross Docking e Merge in Transit, (O Cross Docking e Merge In
Transit, sdo modos de distribuicdo de entregas consolidadas de
mercadorias para clientes com mais de um produto, estas duas
praticas sao muito frequentes pois € o processo de distribuicdo onde a
mercadoria recebida € redirecionada sem uma armazenagem prévia.
Tudo isto faz diminuir o tempo, e as taxas de transferéncia da
mercadoria de um lugar para o outro).

— Distribuicdo de mercadorias com qualidade, digitalizagdao de
comprovantes.

— Equipe de atendimento SAP - Sistema de Atendimento Empresa de
Distribuidora de Remédios.

A Empresa distribuidora de remédios, conta com um quadro de funcionarios
necessarios para atender toda a demanda de servigos de cargas fracionadas, com o

passar dos tempos ingressou em uma area de distribuicdo pouco explorada, a

72



distribuicao de remédios, para este tipo de transporte ha a necessidade de licenca
da Agencia Nacional da Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Entre seus clientes estdo os

maiores fabricantes de remédios do segmento hospitalar.

3.2 Matriz da Qualidade

A matriz da qualidade é a primeira das cinco matrizes que constituem o
modelo conceitual de QFD adotado, servindo de base para as outras matrizes. A
avaliagao competitiva nao sera aplicada em funcao do carater técnico da pesquisa
do mercado, desenvolvida para obter as necessidades dos clientes de forma
especifica e ndo generalizada, e com o objetivo de evitar distor¢des quanto a
pontuacdo dos itens da qualidade demandada. As etapas para a construgcao da

matriz da qualidade s&o:

12, Etapa - Definicao da Equipe de Colaboradores;

22, Etapa - Etapa Qualitativa e Quantitativa;

32. Etapa - Definicao dos Clientes a Serem Pesquisados;

43 Etapa - Determinar a Qualidade Demandada;

52. Etapa - Determinar as Caracteristicas da Qualidade;

62. Etapa - Determinar a importancia da Qualidade Demandada;

72. Etapa - Determinar a Importancia das Caracteristicas da Qualidade
Demanda;

82. Etapa - Determinar a Priorizagado Para as Caracteristicas da Qualidade

92. Etapa - Planejamento de Melhorias da Qualidade

3.2.1 12 ETAPA - Definicao da equipe de colaboradores

A equipe de colaboradores foi formada por funcionarios escolhidos das areas
de armazenagem, distribuigdo, vendedores e servico de atendimento ao cliente. A
escolha teve como critério o conhecimento, a especialidade em cada éarea e a

disponibilidade para o trabalho de desenvolvimento dos trabalhos.
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3.2.2 2° ETAPA - Etapa Qualitativa e Quantitativa

Hoje ainda se confunde sobre os objetivos das pesquisas qualitativa e
quantitativa, sao dois tipos distintos de pesquisas, que podem muitas vezes se
complementarem. A diferenca esta na abordagem de cada um dos métodos, no
objetivo, na amostra e em alguns outros aspectos, a seguir explicamos como a

qualitativa e quantitativa foram utilizadas neste trabalho.

3.2.2.1 Etapa Qualitativa

Neste estudo utilizou-se para a obtencdo de dados primarios a entrevista
pessoal, realizada por um agente de campo da empresa farmacéutica, durante a
realizacdo do servico de entrega. A utilizagao de um agente durante a realizagao da
atividade permite que esse observe os aspectos intangiveis sobre as reag¢des dos
clientes ao servigo, o que gera mais veracidade aos dados coletados. Entre os
aspectos intangiveis mais perceptiveis ao agente de campo foi a relagao ‘familiar’
que os clientes possuem com a empresa, por exemplo, conhecendo 0 nome e
caracteristicas pessoais dos funcionarios que os atendem. Dessa forma, foram
capazes de avaliar a empresa sobre todos os aspectos.

A entrevista foi planejada com o objetivo de ndo ser cansativa para o
respondente, portanto criou-se uma unica pergunta que incentivaria o cliente a trazer
palavras-chaves e aspectos importantes quanto ao servigo da Empresa Distribuidora
de Remédios. A frase que serviu de questionamento foi: “no sentido de melhorar a
qualidade dos nossos servigcos de entrega a Empresa distribuidora de remédios
gostaria de ouvir as suas sugestdes quanto a este. Lembre-se que a entrega
constitui de fatores, como: horarios, prazos, documentacido de pedido, notas,
condigdes dos produtos entregues, erros de entrega, atendimento por telefone,
entregador “

Pode-se dizer que o método de entrevista pessoal foi bem aceito, pois das
quarenta entrevistas planejadas (5% do total de clientes), realizadas em Julho de
2015, todas ocorreram e os clientes apresentaram boa vontade para contribuir com
o estudo. Pode-se classificar, segundo Pandolfi (2003), como uma amostra por

conveniéncia, ja que o pesquisador seleciona os clientes que lhe dao informacdes
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mais facilmente (seja para avaliagdo positiva ou negativa). Este método de
amostragem n&o probabilistico possui restrigdes de uso. Porém, nesta etapa, na

qual o objetivo era obter um grande volume de informagdes, o método foi efetivo.

3.2.2.2 Etapa Quantitativa

Inicia-se a estrutura do questionario fechado com a solicitagdo de cooperagao
e instrugdes. No presente estudo o questionario foi entregue pelos consultores aos
clientes com a seguinte explicagdo: “No sentido de melhorar a qualidade dos nossos
servigcos de entrega, a Empresa distribuidora de remédios gostaria de contar com
sua colaboracao pelo preenchimento deste questionario”.

O modelo de escala de grau de importancia para as qualidades demandadas
utilizado neste trabalho foi o de dez pontos, apresentado na Tabela 7, pois julgou-se
o modelo que oferece mais sensibilidade de respostas devido ao seu grande numero
de categorias (ECHEVESTE, 2008). Para obter a hierarquia dos itens primarios de
caracteristicas de qualidade pediu-se para os respondentes classifica-los em 1
(menos importante) a 10 (muito importante). Para obteng&o da hierarquia realizou-se

a soma das classificacoes de cada item.

Tabela 7 Escala de dez pontos para avaliagao das qualidades demandadas (ECHEVESTE,

(2008).
Pouco Muito
importante importante

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Item 1

Item 2

Item 3

Com a finalidade de aproveitar o questionario para ouvir a voz do cliente
adicionou-se a este uma pergunta buscando identificar quais as formas de
comunicagao sobre eventos, cursos e promogdes de remédios que os clientes
preferiam. Foram disponiveis os seguintes meios de comunicagéo: consultores de

vendas, telefonema da empresa, mensagem de celular, mensagem por e-mail, site
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ou outros (solicitando que o cliente identificasse qual). Nesta pergunta o
respondente poderia responder mais de uma forma de comunicag¢ao. Por fim, o
questionario apresentava um numero de identificacdo e a data que foi preenchido
(existentes para fins de controle).

O questionario foi o resultado da estruturacao da etapa quantitativa. Aplicou-
se também o pré-teste junto a um cliente escolhido aleatoriamente, a fim de
identificar possiveis dificuldades no preenchimento e possiveis ajustes. A fim de que
0s questionarios pudessem ser preenchidos por uma amostra representativa da
populagado e para que houvesse a participacao da equipe de vendas na aplicagao do
QFD.

Todos os dados das etapas qualitativa e quantitativa depois de coletados
foram organizados e separados de forma balanceada por grau de afinidade,
formando uma arvore légica de qualidades demandadas. A titulagcdo adotada para
cada um dos seis grupos de caracteristicas afins (chamadas de itens primarios de

caracteristicas de qualidade) foram:

Servigo Prestado pelo Entregador/Veiculo de Entrega
Facilidade de Comunicacdo com a Distribuidora
Flexibilidade de Entrega

Condicdes do Recebimento do Pedido

Opcdes de Parcerias/Promogdes/Pagamentos

o 0ok~ w N =

Cursos/Eventos Oferecidos

Os seis itens primarios de caracteristicas de qualidade sao fundamentais para
a elaboracao do questionario a ser distribuido para todos os clientes.

3.2.3 32 ETAPA - Definicao dos Clientes a Serem Pesquisados
Na distribuidora de remédios, optou-se em distribuir oito questionarios para
cada consultor solicitar pessoalmente seu preenchimento por seus clientes.

Ressalta-se que a equipe de vendas, composta por nove consultores, é dividida em

areas de cobertura diferentes, portanto cada cliente € atendido por um unico
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consultor. Escolheu-se a quantidade de oito questionarios por consultor, pois seria
uma quantidade adequada para ser coletada no periodo de duas semanas,
permitindo-os aplicarem uma média de um questionario por dia e o processo de
coleta de dados nao ser cansativo, totalizando assim, 72 questionarios (9x8). Além
disso, o questionario foi enviado eletronicamente para todos os clientes da empresa,
no total de 763 questionarios.

3.2.4 42 ETAPA - Determinar a Qualidade Demandada

Este item mostra o calculo do IDi (indice de importancia da Qualidade
Demandada). A Tabela 8 mostra as variaveis | (l1 até In), Zi, %, e IDi (IDi1 até IDin),
definidas a seguir:

| - Média da somatdria dos itens do questionario fechado da Tabela 8

Y - Soma dos itens (I1 até In)

% - Porcentagem da soma de todos os dos itens (l1 até In)

IDi - Calculado por IDi1 = (11 x %) / X, IDi2 = (l2x %) / X, e assim por diante.

Tabela 8 Calculo da Qualidade demandada (IDi).

Qualidade Demandada Média (I) [Somas IDi %
Item 1 I1 IDi4
Item 2 I2 IDi2
Iltem 3 I3 IDi3
2 : %
Item 4 I4 IDis
Item 5 Is IDis
Item n In IDin
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3.2.5 52 ETAPA - Determinar as Caracteristicas da Qualidade

As caracteristicas da qualidade formam as colunas da matriz da qualidade,
um grande diferencial do método QFD é conseguir ponderar nos resultados dois
importantes fatores que devem ser levados em conta para a identificacdo das
qualidades demandadas prioritariamente, os quais sao: a avaliagao competitiva dos
itens e a avaliagcdo estratégica dos itens, representados pelos fatores de correcdo Mi
e Ei, respectivamente.

O fator de correcao Mi serve para posicionar a Empresa distribuidora de
remédios em relagdo a concorréncia (benchmarking) referente a cada item. Segundo
Ferreira (1997), realiza-se a comparagao com duas ou trés empresas concorrentes,
nao necessariamente com caracteristicas iguais. No entanto, segundo Ferreira
(1997, p.82) “a comparagdao deve ser realizada em relagcdo a empresas bem-
conceituadas e consideradas excelentes, a fim de posicionar a instituicdo em relagao
a patamares elevados”. Ribeiro sugere uma escala para atribuicao de pesos
conforme a posicdo em relagcdo a concorréncia, como apresenta a Tabela 9
(RIBEIRO, 2001).

Tabela 9 Escala para avaliagdo competitiva - Mi (RIBEIRO, 2001).

Benchmark Comercial Mi
Acima da Concorréncia 0,5
Similar & Concorréncia 1,0
Abaixo da Concorréncia 1,5
Muito Abaixo da Concorréncia 2,0

O fator de corregcdo Ei servira para ponderar cada item com relacdo a
relevancia do mesmo para os negocios da instituicdo, suas metas gerenciais para o
futuro, visando a sobrevivéncia e competitividade da empresa (BOFF, 2004, p.55).
Para a avaliacao, utiliza-se de uma escala, sugerida por Ribeiro (2001), de atribuicao

de pesos de acordo com a importancia de cada item, conforme Tabela 10.
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Tabela 10 Escala para avaliagdo competitiva - Ei (RIBEIRO, 2001).

Importancia Ei
Importancia Pequena 0,5
Importancia Média 1,0
Importancia Grande 1,5
Importancia Muito Grande 2,0

Neste estudo, para a obtengao das avaliagbes competitiva (Mi) e estratégica
(Ei), solicitou-se para que trés respondentes (um membro da geréncia, um
supervisor de vendas e uma funcionaria da distribuidora) posicionassem cada item
nas escalas apresentadas. O escalonamento resultante quanto a avaliagao
competitiva foi baseado nas respostas concordantes entre pelo menos dois dos trés
respondentes. Ja em relagado ao escalonamento resultante da avaliagao estratégica,
optou-se em utilizar os dados do membro da alta geréncia, pois sdo responsaveis
pela visdo estratégica do negdcio. Nota-se que as avaliagoes de Mi e Ei, nada mais
sao que ponderar no método de Desdobramento da Funcao Qualidade, os dados de
uma matriz de importadncia de Desempenho, bastante similar a popular Matriz de
importancia e Desempenho sugerida por Slack (1993). A diferenca é que se limita os
pontos das escalas para apenas quatro niveis e considera a importancia dos itens

sobre o ponto de vista dos membros da empresa e nao dos clientes.

3.2.6 62 ETAPA - Determinar a Importancia da Qualidade Demandada

Com base nos valores dos relacionamentos entre as caracteristicas da
qualidade e a qualidade demandada e no grau de importancia atribuido para cada
qualidade demandada pelos clientes, foi determinada a importancia absoluta e
relativa da qualidade demandada.

Pode-se definir a priorizagcao dos itens de qualidade demandadas utilizando-
se das importancias dos itens ja ponderados (IDi), corrigido pelos fatores da
avaliagcdo competitiva (Mi) e avaliacdo estratégica (Ei). Com estes, gera-se um
indice de importancia corrigido (IDi*) (RIBEIRO, 2001):
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IDi* = IDi X VEi x VMi
Onde:
IDi* = indice de importancia corrigido da Qualidade Demandada
IDI = indice de importancia da Qualidade Demandada
Ei = Avaliacao estratégica dos itens de Qualidade Demanda
Mi = Avaliagdo competitiva dos itens da Qualidade Demandada

Nesta etapa o QFD refere-se ao relacionamento entre qualidades
demandadas e caracteristicas de qualidade, chamado de DQij. De acordo com
Ferreira (1997), os relacionamentos favorecem a visualizagdo da transcrigdo da

linguagem do cliente para a linguagem técnica.

3.2.7 7 ETAPA - Determinar a Importancia das Caracteristicas da Qualidade

Demandada

No presente estudo, o indice de importéncia corrigido (IDi*) foi obtido para
todos os itens de qualidade demandadas e aqueles que apresentaram os trés
maiores valores foram: cortesia no atendimento por telefone (6,51); Instalagéo pelo

entregador (6,04) e conhecimento da equipe técnica (5,95).

3.2.8 82 ETAPA - Determinar a Priorizacao para as Caracteristicas da Qualidade

Com os itens demandados ja priorizados, o método QFD propde a geragao de
caracteristicas de qualidade. As caracteristicas devem ser aspectos mensuraveis e
objetivos que servirdo para traduzir as demandas da qualidade em requisitos
técnicos (transformar demandas em indicadores numéricos). A escolha destas
caracteristicas € uma das atividades mais dificeis no desdobramento da qualidade
em servigos, pois se tratem de itens intangiveis e constam de dificil mensuragéo
(RIBEIRO et al., 2001).

Indica-se que uma equipe multifuncional elabore as caracteristicas de

qualidade, pela pequena estrutura da distribuidora que serve de modelo para este

80



estudo, as caracteristicas de qualidade foram criadas por um funcionario da
distribuidora (capaz de identificar a operacionalizagdo dos processos) e foi avaliada
pela geréncia da distribuidora. Segundo Danilevicz (2006, p. 85), a lista de
caracteristicas de qualidade deve ser verificada de acordo com os seguintes
aspectos:

- A lista deve ser completa, ou seja, deve atender todas as demandas de
qualidade;

- A lista ndo deve apresentar redundancia, ou seja, mais de uma
caracteristica de qualidade que avalia a mesma demanda de qualidade;

- A lista ndo deve apresentar problemas de hierarquia, ou seja,
caracteristicas de qualidade mais gerais que incorporam outras mais
especificas que também estao sendo listadas;

- Sempre que possivel deve ser passivel de uma medigao rapida.

Em paralelo, com a criagdo da lista de caracteristicas de qualidade, ocorre
também, a etapa de identificagdo das especificagdes atuais para cada caracteristica.
As especificagdes constituem-se de indicativos dos padroes de qualidades vigentes
na organizagao. As caracteristicas e as especificagdes servirdo para auxiliar na
etapa de planejamento de melhorias na qualidade.

A etapa de criagdo da lista de caracteristica de qualidade e especificagoes
foram os pontos de maior dificuldade na aplicagdo do método QFD na Empresa
distribuidora de remédios, tem em vista que a mesma n&o possui um controle formal
sobre muitos de seus processos. Portanto, muitas das caracteristicas e
especificagcbes ndo possuem dados histéricos de performance e tiveram que ser
estimados ou, no caso de especificagcdes, apresentados como nao existentes, neste
estudo refere-se ao relacionamento entre qualidades demandadas e caracteristicas
de qualidade, chamado de (DQij). De acordo com Ferreira (1997), os
relacionamentos favorecem a visualizagdo da transcricdo da linguagem do cliente
para a linguagem técnica.

Para representar as relagdes, Mizuno e Akao (1994 apud RIBEIRO, 2001)
sugerem o0 uso da escala de pesos, que pode ser representada por meio de
simbolos ou numeros. Neste estudo optou-se pela utilizagdo de numeracéo,

conforme a Tabela 11.
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Tabela 11 Escala para avaliagdo dos Relacionamentos (DQij) (MIZUNO E AKAO, 2001)

Simbolo Relacionamento Peso
® Forte 9
@) Médio 3
A Fraco 1

Para a mensuragao da intensidade dos relacionamentos sugere-se, conforme
Danielvicz (2006, p. 87), a elaboracdo da seguinte pergunta quanto as
caracteristicas de qualidade: “se a caracteristica da qualidade X for mantida em nivel
excelente, estara assegurada a satisfagdo da qualidade da demanda Y”?

Deve-se atentar para que a maioria dos relacionamentos nao possua relagoes
fracas, pois indicaria uma situagdo na qual as caracteristicas de qualidade nao
estariam traduzindo as demandas (FARIAS, 2004).A ultima etapa pertinente a
aplicacdo do QFD neste trabalho constitui-se na obtengdo de um segundo Grafico
de Priorizagdo composto pelas importancias das caracteristicas de qualidade (1Qj). A
importancia das caracteristicas de qualidade (portanto importancias classificadas
como técnicas) é calculada utilizando-se da intensidade dos relacionamentos (DQij)
€ o indice de importéancia corrigido das qualidades demandadas (IDi*).

A importancia da caracteristica da qualidade (IQj) é dada segundo Ribeiro
(2001) por:

IQj= IDi* X DQij

Onde:

IQj = Importancia das caracteristicas de qualidade (importéancia técnica);
IDi* = indice de importancia corrigido da qualidade demandada;

DQij = Intensidade do relacionamento entre itens da qualidade demanda e

caracteristicas de qualidade.

Pode-se notar que o 1Qj € um indice que carrega consigo todas as etapas de
desdobramento da qualidade efetuadas neste trabalho. Desta forma, a priorizacao
dos 1Qj, apresentadas na forma de Grafico de Priorizacao do Grafico 6, sera o ponto
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de partida para a analise dos planos de melhorias para as atividades da
distribuidora.

3.2.9 92 ETAPA - Planejamento de Melhorias da Qualidade

O planejamento para a obtencdo de um nivel maior de qualidade deve iniciar-
se com o estabelecimento de novas especificagdes para as caracteristicas de
qualidade, ou seja, novas metas. Para atingi-las se fazem necessarias mudancas
estratégicas nas partes e nos processos e para estas mudancas serem facilitadas
deve-se iniciar o plano de acao das melhorias através dos recursos humanos e itens
de infraestrutura.

Poderia-se utilizar de ferramentas exploratérias, como o método dos ‘Cinco
Por qués’ e o Diagrama de Ishikawa, para analisar as causas (raizes do problema)
que podem ter gerado as trés caracteristicas como criticas e, desta maneira,
prioritarias na analise de sugestbes para planos de acgdes. Tendo em vista a
inexperiéncia dos colaboradores envolvidos na aplicagdo do QFD e o tempo para a
aplicagdo do QFD ser um tanto curto, optou-se em n&o ir em busca e causas, mas
sim concentrar esforgos na geragao de planos de agdes para o futuro.

A ferramenta indicada e aplicada por Ferreira (1997), Farias (2004) e Boff
(2004) para detalhar os planos de ag¢des das melhorias foi o 5W1H. Os 5W
significam, who (quem), what (o que), where (onde), when (quando) e why (por que)
e o 1H, how (como) e segundo Ferreira (1997, p.145), “permitiram verificar quais as
atividades deveriam ser desenvolvidas no sentido de manter/aumentar os patamares
de qualidade da especificagao critica, bem como quem as desenvolveria, em que
prazo e de que maneira seriam realizadas as agdes”. Estudo mais recente vem
aplicando uma versao ampliada da ferramenta chamada de 5W2W, que considera
também o custo da agado (quanto — how much). Neste estudo, ndo se optou em
utilizar as estimativas de custo, ja que entra em um nivel de detalhamento maior

sobre um unico plano de acao e ndo esta no escopo deste trabalho para analise.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

41 12 ETAPA - Definicao da equipe de colaboradores

Os colaboradores selecionados para elaborarem o questionario fechado
foram escolhidos pela sua experiéncia em cada area de atuacao, envolvendo
armazenagem, distribuicdo e vendas. O servigo de atendimento ao cliente contribuiu
com as fontes secundarias, pois apontaram as principais solicitagdes dos clientes

nos ultimos meses.

4.2 22 ETAPA - Etapa Qualitativa e Quantitativa

Os dados coletados foram organizados e separados de forma balanceada por
grau de afinidade, formando uma arvore logica de qualidades demandadas. A
titulacdo adotada para cada um dos seis grupos de caracteristicas afins (chamadas
de itens primarios de caracteristicas de qualidade) foram:

1. Servigo Prestado pelo Entregador/Veiculo de Entrega

Facilidade de Comunicacdo com a Distribuidora
Flexibilidade de Entrega
Condicdes do Recebimento do Pedido

Opcdes de Parcerias/Promogdes/Pagamentos

o 0k w N

Cursos/Eventos Oferecidos

Os seis itens primarios de caracteristicas de qualidade estdo apresentados na
Tabela 12, e uma vez que se trata de um questionario. Nota-se que intrinsecos aos
itens primarios de caracteristicas de qualidade estao todas as atividades-chaves dos
centros de distribuicdo identificados por Ballou (BALLOU, 2003), excluso o item
Cursos/Evento Oferecidos, que ndo é efetivamente caracteristico de um centro de
distribuicao, porém foi adicionado por ser uma responsabilidade peculiar do setor de
Remédios e, portanto, deve ser também avaliado ja que afeta o desempenho.

As fontes secundarias utilizadas neste estudo foram anotagdes e observacoes
realizadas pelos funcionarios da Empresa distribuidora de remédios quanto a

reclamacgoes de clientes perante aos servigos. A empresa nao possui uma base de
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dados com o histérico de reclamacgdes, porem os funcionarios foram capazes de

apontar as principais solicitacdes dos clientes nos ultimos meses.

Tabela 12 Questionario fechado dos clientes da Distribuidora, com seis itens primarios de
caracteristicas de qualidade.

Indigue com um “X” o grau de importdncia dos itens abaixo:
1. Servigo Prestado pelo Entregador/Veiculo de Entrega ::;::ocr?ante Impg;gﬁte
1a. Simpatia_e confianca transmitida pelo entregador 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1b. Vestimentalidentificacdo do entregador 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c. Transmissdo_de informacGes sobre o pagamento pelo entregacdor 2 3 4 5 7 8 9 0
d. Tempo de permanéncia do entregador no estabelecimento 2 3 4 5 7 8 9 0
e. Instalacdo. pelo entregador 2 3 4 5 7 8 9 0
1f. Identificacdio do veiculo de entrega 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2. Facilidade de Comunicagdo com a Distribuidora Pouco Muito
Importante Importante
2a. Cortesia e conhecimento dos Consultores de Wendas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2b. Freqiiéncia de comunicacio com o Consultor de Vendas 1 3 4 5 3 7 [ 9 10
2c. Cortesia e conhecimento da equipe técnica 1 2 3 4 5 6 7 i 9 10
2d. Cortesia no atendimento portelefone com a Distribuidora 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2e. Comunicacdo das informacfies e recursos do site 1 2 3 4 5 3 7 [ 9 10
3. Flexibilidade de Entrega Pouco Muito
Importante Importante
3a. Prazos de entrega (tempo entre pedido e a entrega) 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10
3b. Prazos de entrega de produtos em falta 1 2 3 4 5 6 7 i 9 10
3c. Dias_de entrega na semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3d. Hordrios de entrega 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3e. Facilidade de realizac3do de pedidos 1 2 3 4 5 6 7 i 9 10
3f. facilidade de realizacdo de troca de produtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4. Condigées do Recebimento do Pedido r;:;gr?ante Impg;gﬁte
4a. Condicdo dos produtos entreques 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4b. condicio do embalamento dos produtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4c. Conferéncia dos produtos que estio sendo entregues com o que 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10
foi nedidn
4d. Conferéncia do valor combinado & o cobrado no documento 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
de. Clareza da documentacdo (folha de pedidos e notas) 1 2 3 4 7 8 9 10
5. Opgbes de Parcerias/Promogbées/Pagamentos Pauco Muito
i Importante Importante
5a. Formas de pagamentos oferecidas 2 3 4 5 6 7 [i 9 10
5b. Prazos de pagamentos oferecidos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5c. Diferencial das promoc6es oferecidas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5d. Forma de comunicacdo das promocées 1 2 3 4 5 6 7 [i 9 10
5e. Disposicdo para realizacdo de parcerias (exclusividade. patrocinios...] 1 2 3 4 5 6 7 i 9 10
6. Cursos/Eventos Oferecidos Pouco Muito
Importante Importante
6a. Freqiéncia de cursos oferecidos pela distribuidora 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
6b. Formato e didatica dos cursos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
6c. Estrutura do centro técnico (local dos cursos) 1 2 3 4 5 [ 7 B 9 10
6d. Locais dos eventos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
6e. Organizacdo e atividades propostas nos eventos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Além dos dados da Tabela 12 também foi incluido no questionario fechado
cinco questdes descritas na Figura 16, envolvendo dados de identificacdo e
informacdes socioeconbmicas dos respondentes. Em base, a identificacdo dos
clientes serve para dar um perfil da amostra e para a empresa conhecer melhor seus

clientes.
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Questio 1

Quanto aos aspectos abaixo, sobre os servicos da Distribuidora de Remédios, enumere de 1
(menos importante) a 6 (mais importante):

1. Servico Prestado pelo entregador/Veiculo de Entrega;
2. Facilidade de Comunicacio com a Distribuidora;

3. Flexibilidade de Entrega;

4. Condigties do Recebimento do Pedido;

5. Opcées de Parcerias/Promocbes/Pagamentos;

6. Cursos/Eventos Oferecidos.

i s —
[ S S S -

Questio 2

Marque qual das formas de comunicacéo, sobre eventos, cursos e promocées da Distribuidora de
Remédios, vocé prefere:

} Pelos Consultores de Vendas;

} Telefonema da Empresa;

)} Mensagem de Celular;

} Mensagem de e-mail;

} Através do Site da Distribuidora de Remédios;
} Outros. Qual?

— " i — —

Questdo 3 Questdo 4 Questdo 5
Identificagdo de  Valor Médio do Pedido Realizado Frequéncia de Pedidos
clientes por

Regido

{ ) Séo Paulo ) Abaixo de R$ 2.000,00
{ ) Bahia ) Enfre R§ 2.000,00 e Abaixo de RE 5.000,00

{ ) Duas ou mais vezes por semana
(
() Porto Alegre { ) Enire RF 5.000,00 e Abaixo de RS 10.000,00
(
(

) Uma vez por semana

} Uma vez a cada 15 dias
) Uma vez por més

} Uma vez por trimesfre

} Quiros. Qual 7

)} Entre RE 10.000,00 e Abaixo de RE 15.000,00
) Qutros . Cual?

e —

Figura 16 Complemento do questionario fechado

4.3 32 ETAPA - Definicao dos Clientes a Serem Pesquisados

Esta etapa contempla a analise da Figura 16 pelos dados do ranking
elaborado por cada cliente para os seis itens. A Tabela 13 apresenta o calculo da
nota média para cada um dos itens da Questédo 1, e a porcentagem para cada item.
Pode-se observar que o item primario com maior peso para o cliente esta ligado ao
item 2 (Facilidade de Comunicagdo com a Distribuidora), o qual recebeu uma nota
média de 4,46 (21,26%), e o item com menor nota foi o item 6 (Cursos/Eventos
Oferecidos) com nota média de 2,57 (12,24%).
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Tabela 13 Questao 1 — Calculo da nota média para cada um dos itens

, . NOTA
ITENS PRIMARIOS DE CARACTERISTICAS DE QUALIDADE MEDIA %
1. Servico prestado pelo entregador/ veiculo de entrega 3,89 18,54
3. Flexibilidade de entrega 3,07 14,62
4. Condicdes de recebimento do pedido 3,14 14,97
5. Opgdes de parcerias/ promogdes/ pagamentos 3,86 18,37
6. Cursos/ eventos oferecidos 2,57 12,24
TOTAL 21,00 100,00

Na Questdo 2 da Figura 16, a analise de dados sobre o questionamento a
respeito do melhor meio de comunicagdo entre empresas e clientes (pergunta
adicionada ao questionario para fins de obtencado de diretrizes para futuros planos
de melhorias na comunicacgao), esta mostrada no Grafico 1. No caso deste estudo, a
comunicagao pelos consultores de vendas foi 0 meio preferencial dos clientes para
obtencdo de informagdes quanto a eventos, cursos e promogdes, com o valor de
60%, enquanto que as outras opgdes possuem um valor inferior a 18%. Parte disso
pode ser explicado devido a maioria dos clientes serem de uma faixa etaria acima de
45 anos, os quais nao lidam frequentemente com a internet, que representa o site da

empresa distribuidora na pesquisa e mensagens por e-mail.
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Formas de Comunicdo com a Empresa

N Consultores de Vendas

¥ Telefonemas da Empresa
Mensagens de Celular

B Mensagens por e-mail

m Através do 5ite da Distribudora

Grafico 1 Questao 2 - Formas de comunicagao sobre eventos, cursos e promocgoes da
Distribuidora de Remédios.

O Grafico 2 apresenta os resultados da pesquisa da Questdo 3, onde se
observa que do total da amostra 64% representavam a Regiao 1 (S&o Paulo), 14%
da Regido 2 (Bahia) e 22% a Regiao 3 (Porto Alegre). A Regiao 1 apresenta a maior
porcentagem uma vez que € a mais desenvolvida, e assim com maior poder

econdmico, envolvendo também maior quantidade de hospitais e laboratérios.

Amostra por Regioes

= Regido 1 : Sao Paulo
Regido 2 : Bahia

m Regido 3 : Porto Alegre

Grafico 2 Questao 3 — Identificacao de clientes por Regiao.
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O Grafico 3 apresenta os resultados da pesquisa da Questdao 4, onde se
observa que a maior parte dos clientes (65%) realizam pedidos com valores entre
R$ 2.000,00 e R$ 5.000,00. Os valores abaixo de R$ 2.000,00 e Outros tem um

valor igual a zero, e por esse motivo ndo aparecem no Grafico 3.

Valor dos Pedidos

® Abaixo de RS 2.000,00

mEntre R% 2.000,00 e R$ 5.000,00

#mEntre R$ 5.000,00 e R$ 10.000,00
Entre R$ 10.000,00 e R$ 15.000,00

m Qutros

Grafico 3 Questao 4 — Valor Médio do Pedido Realizado.

O Grafico 4 apresenta os resultados da pesquisa da Questao 5, onde
se observa que os dados sobre frequéncia de pedidos apresentam que 38% dos
clientes possuem contato com a empresa pelo menos uma vez por semana. Este
valor pode ser explicado devido a necessidade de reposi¢cao, uma vez que a vida util
do remédio é curta.

Frequéncia de Pedidos

= Duas ou mais vezes por semana
= Uma vez por semana

= Uma vez a cada 15 dias

- Uma vez por més

= Uma vez por trimesire

Grafico4 Questao 5 - Frequéncia de Pedidos.
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4.4 42 ETAPA - Determinar a Qualidade Demandada

A Tabela 14 mostra os indices de qualidade demandada (ldi) que foram
obtidos pela equagao IDi1 = (l1 x %) / Zi, com exemplo de calculo do Item primario
1. Servigo Prestado pelo Entregador/veiculo de Entrega teve uma porcentagem (%) de
18,54 este valor foi extraido da Tabela 14, as médias foram extraidas dos questionarios
que os diversos clientes responderam , todos os itens do Item primario 1. Servico
Prestado pelo Entregador/veiculo de Entrega foram somados ( 1a+1b+1c+1d+1f) (X 1)
dando um total de 49,50 , com estes resultados aplicando-se a formula IDi1 = (11 x %)
/ X1, obteve-se o valor de IDi igual a 3,33, e assim sucessivamente em todos os

calculos dos IDi de cada Item Primario.
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Tabela 14 indice de importancia da Qualidade Demandada (IDi)

Qualidades Demandadas Médias{Soma IDi Somas
1. Servigo Prestado pelo Entregador/veiculo de
Entrega

1a. Simpatia e confianga transmitida pelo entregador 8,88 3,33
1b. Vestimenta/identificagcéo do entregador 8,45 3,16
1c. Transmissao de informagdes sobre o pagamento pelo entregad| 8,02 3,00
1d. Tempo de permanéncia do entregador no estabelecimento 7,40 49,50 2,77 18,54
1e. Instalagao, pelo entregador de equipamentos de saude 7,61 2,85
1f. Identificagdo do veiculo de entrega 9,15 3,43

2. Facilidade de Comunicagao com a Distribuidora
2a. Cortesia e conhecimento dos Consultores de Vendas 9,08 4,27
2b. Frequéncia de comunicagdo com o Consultor de Vendas 9,25 4,35
2c. Cortesia e conhecimento da equipe técnica (promotores) 8,43 3,96
2d. Cortesia no atendimento por telefone com a Distribuidora 9,22 45,19 4,34 21,26
2e. Comunicagao das informacgdes e recursos do site 9,20 4,33

3. Flexibildade de Entrega
3a. Prazos de entrega (tempo entre pedido e a entrega) 8,96 2,52
3b. Prazos de entrega de produtos em falta 8,77 2,47
3c. Dias de entrega na semana 8,52 2,40
3d. Horarios de entrega 8,69 52,00 2,44 14,63
3e. Facilidade de realizagao de pedidos 8,90 2,50
3f. Facilidade de realizagao de troca de produtos 8,16 2,30

4. Condigoes de Recebimento do Pedido
4a. Condicdo dos produtos entregues 9,42 3,02
4b. Condicdo do embalamento dos produtos 9,25 2,97
4c. Conferéncia dos produtos que esto sendo entregues comoqu| 9,26 [46.63| 297 | 14,97

foi pedido

4d. Conferéncia do valor combinado e o cobrado no documento 9,34 3,00
4e. Clareza da documentacao (folha de pedidos e notas) 9,37 3,01

5. Opcodes de Parcerias/Promogoes/Pagamentos
5a. Formas de pagamentos oferecidas 8,98 3,79
5b. Prazos de pagamentos oferecidos 9,06 3,83
5¢c. Diferencial das promogoes oferecidas 8,61 43,51 3,64 18,37
5d. Forma de comunicagao das promogdes 9,13 3,85
5e. Disposicao para realizacdo de parcerias (exclusividade, patroci| 7,73 3,26

nios,...)

6. Cursos / Eventos Oferecidos
6a. Frequéncia de cursos oferecidos pela distribuidora 8,71 2,39
6b. Formato e didatica dos cursos 8,59 2,35
6c. Estrutura do centro técnico (local dos cursos) 8,98 [4469| 246 |1224
6d. Locais dos eventos 9,12 2,50
6e. Organizacdo e atividades propostas nos eventos 9,29 2,54
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A Tabela 14 apresenta os resultados da média IDi. De acordo com a Tabela
15, o item de qualidade 4a possui o maior peso para o cliente (Condicao dos
produtos entregues), com uma média de 9,42. Contudo, os valores das médias
obtidas foram aprimorados (IDi) levando-se em conta os pesos que os clientes
deram para os itens primarios de caracteristicas de qualidade. Assim, obteve-se os
valores de IDi pelos pesos dos itens primarios. O item que obteve o maior valor apds
a ponderacéo foi o 2b (Frequéncia de comunicagdo com os consultores de vendas),
com um peso de 4,35. Esse dado € comprovado pelo Grafico 1, onde o mesmo item

obteve um valor de 60%.

4.5 52 ETAPA - Determinar as Caracteristicas da Qualidade

Para este estudo optou-se por plotar os resultados do questionario avalicao
competitiva dos itens de qualidade demandadas, analise em relagdo a concorréncia
de (Mi) da Tabela 15 , e Avaliagao estratégica dos itens de qualidade demandadas,
andlise da relevancia para os negocios da empresa, tendo em vistas as metas

gerenciais para o futuro (Ei) da Tabela 16.
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Tabela 15 Avaliagcao competitiva dos itens de qualidade demandadas. Analise em relagao a

concorréncia a (Mi)

Avaliacdo competitiva dos itens de qualidade demandadas. Analise em
relagao a concorréncia (benchmarking comercial): Mi

0,5 1 1,5 2
Acima . . Muito
da Similar a Abaixo da e GCh TOTAIS
Concorréncia | Concorréncia | Concorréncia | Concorréncia

1. Em relagao ao Servico Prestado
elo Entregador/Veiculo de Entrega:
1a. Simpatia e confianga transmitida pelo entregador 0,5 0 0 0 0,5
1b. Vestimental/identificagcéo do entregador 0 0 1,5 0 1,5
1c. Transmissao de informagdes sobre o pagamento

0 1 0 0 1
pelo entregador
1d. Tempo de permanéncia do entregador no cliente 0 1 0 0 1
1e. Instalagéo, pelo entregador de equipamentos saude 0,5 0 0 0 0,5
1f. Identificagé@o do veiculo de entrega 0 1 0 0 1
2. Em relacao Facilidade de Comunicacao com a
Distribuidora:
2a. Cortesia e conhecimento dos Consultores de

0 1 0 0 1
Vendas
2b. Frequéncia de comunicagédo com o Consultor

0 1 0 0 1
de Vendas
2c. Cortesia e conhecimento da equipe técnica 0 0 1,5 0 1,5
2c_i. (_)ort_esia no atendimento por telefone com a 0 0 1,5 0 15
Distribuidora
2e. Comunicagao das informagdes e recursos do site 0,5 0 0 0 0,5
3. Em relacao a Flexibilidade de Entrega:
3a. Prazos de entrega(tempo entre pedido e a entrega) 0,5 0 0 0 0,5
3b. Prazos de entrega de produtos em falta 0 0 1,5 0 1,5
3c. Dias de entrega na semana 0 1 0 0 1
3d. Horarios de entrega 0 1 0 0 1
3e. Facilidade de realizagéo de pedidos 0 1 0 0 1
3f. Facilidade de realizagéo de troca de produtos 0,5 0 0 0 0,5
4. Em relagao as Condigoes do Recebimento
do Pedido:
4a. Condic¢éo dos produtos entregues 0 1 0 0 1
4b. Condi¢do do embalamento dos produtos 0 1 0 0 1
4c. Conferéncia dos produtos que estdo sendo

: . 0] 1 0 0 1

entregues como que foi pedido
4d. Conferéncia do valor combinado e o cobrado no

0] 1 0 0 1
documento
4e. _Clareza da documentagéo (folha de 0 0 1,5 0 15
pedidos e notas)
5. Em relacao as Opcoes de
Parcerias/Promog¢6es/Pagamentos:
5a, Formas de pagamentos oferecidas 0,5 0 0 0 0,5
5b. Prazos de pagamentos oferecidos 0,5 0 0 0 0,5
5c. Diferencial das promogdes oferecidas 0 1 0 0 1
5d. Forma de comunicagao das promogoes 0 1 0 0 1
5e. Dlqusu;ao para r_eallzagao de parcerias 0 0 1,5 0 15
(exclusividade, patrocinios, ...)
6. Em relagao aos Cursos/Eventos Oferecidos:
6a. Frequéncia de cursos oferecidos pela distribuidora 0 1 0 0 1
6b. Formato e didatica dos cursos 0 0 1,5 0 1,5
6¢. Estrutura do centro técnico (local dos cursos) 0 0 1,5 0 1,5
6d. Locais dos eventos 0,5 0 0 0 0,5
6e. Organizagao e atividades propostas nos eventos 0,5 0 0 0 0,5
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Tabela 16 Avaliacao estratégica dos itens de qualidade demandadas, analise da relevancia para os
negdcios da empresa, tendo em vistas as metas gerenciais para o futuro (Ei)

Avaliagao estratégica dos itens de qualidade demandadas, analise
da relevancia para os negécios da empresa, tendo em vistas as
metas gerenciais para o futuro (Ei)

0,5 1 1,5 2
Importancia | Importancia | Importancia Importancia TOTAIS
Pequena Média Grande Muito Grande
1. Em relagdo ao Servigo Prestado
pelo Entregador/Veiculo de Entrega:
1a. Simpatia e confianga transmitida pelo entregador 0 (0] 1,5 0 1,5
1b. Vestimenta/identificagéo do entregador 0 0 1,5 0 1,5
1c. Transmissao de informagdes sobre o pagamento
pelo entregador ¢ i v v L8 v g
1d. Tempo de permanéncia do entregador no cliente 0 1 0 0 1
1e. Instalagéo, pelo entregador de equipamentos saude 0 0 1,5 0 1,5
1f. Identificagé@o do veiculo de entrega 0 0 1,5 0 1,5
2. Em relagéo Facilidade de Comunicagao com a Distribuidora:
2a. Cortesia e conhecimento dos Consultores de Vendas 0 0 0 2 2
2b. Frequéncia de comunicagao como Consultor de Vendas 0 0 1,5 (0] 1,5
2c. Cortesia e conhecimento da equipe técnica 0 0 1,5 0 1,5
2d. Cortesia no atendimento por telefone com a Distribuidora 0 0 1,5 0 1,5
2e. Comunicagao das informagdes e recursos do site 0 0 1,5 0 1,5
3. Em relacéo a Flexibilidade de Entrega:
3a. Prazos de entrega (tempo entre pedido e a entrega) 0 0 1,5 0 1,5
3b. Prazos de entrega de produtos em falta 0 0 0 2 2
3c. Dias de entrega na semana 0 1 0 0 1
3d. Horarios de entrega 0,5 0 0 0 0,5
3e. Facilidade de realizagéo de pedidos 0 0 0 2 2
3f. Facilidade de realizagéo de troca de produtos 0,5 0 0 0 0,5
4. Em relagdo as Condi¢cdes do Recebimento do Pedido:
4a. Condigéo dos produtos entregues 0 1 0 0 1
4b. Condigéo do embalamento dos produtos 0 1 0 0 1
4c. Conferéncia de produtos que estao sendo entregues com
que foi pedido i K § v v L8 v g
4d. Conferéncia do valor combinado e o cobrado no documento 0 0 1,5 0 1,5
4e. Clareza da documentacao (folha de pedidos e notas) 0 1 0 0 1
5. Em relagdo as Opgdes de Parcerias/Promogdes/Pagamentos:
5a, Formas de pagamentos oferecidas 0 0 1,5 0 1,5
5b. Prazos de pagamentos oferecidos 0 1 0 0 1
5c. Diferencial das promogdes oferecidas 0 0 0 2 2
5d. Forma de comunicagao das promogoes 0 0 1,5 0 1,5
5e. Di§ppsigéo para realizacao de parcerias (exclusividade, 0 1 0 0 1
patrocinios, ...)
6. Em relagao aos Cursos/Eventos Oferecidos:
6a. Frequéncia de cursos oferecidos pela distribuidora 0 1 0 0 1
6b. Formato e didatica dos cursos 0 0 1,5 0 1,5
6¢. Estrutura do centro técnico (local dos cursos) 0 0 1,5 0 1,5
6d. Locais dos eventos 0 0 1,5 0 1,5
6e. Organizagao e atividades propostas nos eventos 0 0 1,5 0 1,5
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ZONA DE ACAD URGENTE

DESEMPEMNHO - Mi
{frente a concorréncia)

S |MPORTANCIA - Ei =

[para & estratégia)

Figura 17 Matriz de distribuicao das qualidades segundo Mi e Ei

A Figura 17 apresenta os resultados obtidos nas Tabelas 15 e 16, onde
podemos observar que os itens 1b (Vestimenta/ldentificacdo do Entregador), 2c
(Cortesia e Conhecimento da Equipe Técnica), 2d (Cortesia no Atendimento por
telefone com a Distribuidora , 3b ( Prazos de Entrega na Semana ) , 6b (Formato e
Didatica dos Cursos ) , 6¢ (Estrutura do Centro Técnico) precisam de acgbes
urgentes, eles deveriam estar na zona apropriada, quanto aos itens 4e ( Clareza na
Documentacgao ) e 5c¢ ( Diferencial das Promogdes Oferecidas ) , também devem ser

revertidas para a zona apropriada.

4.7 62 ETAPA - Determinar a Importancia da Qualidade Demandada

No presente estudo, o indice de importéncia corrigido (IDi*) foi obtido para
todos os itens de qualidade demandadas e aqueles que apresentaram os trés
maiores valores foram: Cortesia no atendimento por telefone (6,51); Instalagao, pelo
entregador (6,04) e conhecimento da equipe técnica (5,95) , para facilitar a
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interpretacdo dos resultados e conveniente ilustrar a priorizacdo das qualidades
demandadas ( IDi*) que estdo no Grafico 5, que facilita a os resultados .

Qualidades Demandacas. i
poMtesia o atendmanta por telehons com a Distribudon &5 1
nndigioplostiegedor, ' B 1
conisi ¢ conbiomenta da equips thonica (promotnes) 5% - E = = |
Menvificagio do wlouko de erregh ¥ }
dilerenciel daa promogdes oferrckas B4 1
freqisincia de comurica o com o Congultor de Yesdas o )
Torma & cominmias b0 dis promadtes 1
prazas de entregade prodatos em fata T ————
Lempo de permanineia B eniieg o i eRtabistimeni w1
diepoicio par tealizig Bo de patcerins [bchishidade, patracinios, ) A '
comunag o dasinkormagdes  recinsos do st i
wstiutura 4o centra ticnieo (locl dod cusas) B —
clatiza da documentag o [foha de prddos » notas| W ——
transmiss30 dirvaemandes Sobrk CpagaTRRO Pk etregador W f—
conhirénola dovior combingdo # 0 1obiado no dooumirio ]| e————
conlrifiia dov poduins qur ralae serd soteegurs o o qur e prdede W
prazos de entiega(tempo entre pedida ¢ 2 #eitrega) 3 |- -— =t
Facidade de reskang 30 de pedidos W —
formato ¢ didica dos cwsos ™
farmas de pagementos oleteckdas W |- —
condi 0 do embiaments 805 produos o —
coesia s conbeaments dos Consulones dé Yendis . —
ﬁmhwﬁhmhr an —
uhstimantafdentibe ot 50 40 enttegan s
diag de Enliegana SHMARL 2 -1
Frigidéncia de curscrs ofetecidos peladitrbuidons o —
CIGNZIGHD & ARIdRIES PIODOILES 105 eventos e —
kocals dos veiton o —
horitios de et 1 I
Faciidade de realizs o de trocs de produtos 15

Grafico 5 Priorizagao para as Qualidades Demandadas (IDi*)

4.8 72 ETAPA - Determinar a Importancia das Caracteristicas da Qualidade
Demandada

A introdugado de novos indicadores esta entre os objetivos da geréncia da
Empresa distribuidora de remédios, ja que os processos estdo tornando-se mais
estruturados e complexos a medida que a distribuidora vem aumentando sua
participacdo no mercado. As caracteristicas de qualidades e especificagées atuais,
que puderam ser coletadas de acordo com o desempenho da distribuidora no ano
de 2010, sao apresentadas na Tabela 17.

96



Tabela 17 Lista de caracteristicas de qualidade e especificagoes atuais.

Qualidades demandadas

Caracteristicas de Qualidade (1Qj)

Especificagoes atuais

1.Servico Prestado pelo

Entregador/Veiculo de Entrega

a  Simpatia e confianga transmitida | % reclamagdes referentes a simpatia e |Nao existe
pelo entregador confianga no entregador/ més

1b Vestimenta/identificacdo sobre pagamento pelo | Escala de satisfagdo em relagdo a vestimenta do entregador (1-10) Nao existe
entregador

1c Transmissdo de informagbes sobre o pagamento | % de informagdes sobre pagamento transmitidas erroneamente/ 10%
pelo entregador més

1d Tempo de permanéncia do entregador no | Tempo médio de permanéncia do entregador no estabelecimento 10 min.
estabelecimento (min.)

1e Instalagdo de equipamentos de saude no cliente, | N° de equipamentos instalados/més 7 materiais/ més
realizada pelo entregador.

1f  Identificagdo do veiculo de entrega Escala de satisfagdo em relagdo ao veiculo de entrega (1-10) N&o existe
2.Facilidade de Comunicagao com a

Distribuidora

2a Cortesia e conhecimento dos Consultores de | % de reclamacdes referentes a cortesia e conhecimento dos Nao existe
Vendas consultores/més

2b Frequéncia de comunicagdo com o Consultor de | N° de visitas realizadas pelos consultores/més 900 visitas
Vendas

2c Cortesia e conhecimento da equipe técnica | % de reclamacdes referentes a cortesia e conhecimento dos N&o existe
(promotores) promotores/més

2d Cortesia no atendimento por telefone com a | % de reclamagdes referentes a cortesia no atendimento por Nao existe
Distribuidora telefone/més

2e Comunicagao das informagdes e recursos do site N° de acessos ao site /més 1250 acessos
3. Flexibilidade de Entrega

3a Prazos de entrega (tempo entre pedido e a entrega) | Tempo entre pedido e a entrega (horas) 48h

3b Prazos de entrega de produtos em falta Tempo entre o dia da emisséo do pedido e entrega da falta (horas) 42h

3c Dias de entrega na semana Numero de dias de entrega na semana para cada regido (dias) 3 dias

3d Horarios de entrega Periodo de entrega (horas) das 08h30 as 18h00

3e Facilidade de realizagao de pedidos % de reclamagdes referentes a dificuldade de realizagdo de N&o existe

pedidos/més

3f Facilidade de realizagéo de troca de produtos N° de trocas realizadas/més 10 trocas
4.Codigoes do Recebimento do Pedido

4a Condigao dos produtos entregues % trocas referentes a condigao dos produtos entregues/ més 2%

4p Condigéo do embalamento dos produtos % de reclamagbes referentes ao embalamento dos produtos/ més Nao existe

4c Conferéncia dos produtos que estdo sendo | % de pedidos conferidos/ més 7%
entregues com o que foi pedido

4d Conferéncia do valor combinado e o cobrado no | % de pedidos com valor cobrado diferente do combinado/més 20%
documento

4e Clareza da documentacdo (folha de pedidos e | % de reclamagdes referentes a documentagdo/ més Nao existe
notas)
5.0pcoesde Parcerias/Promocoes

Pagamentos

5a Formas de pagamentos oferecidas N° de formas de pagamentos oferecidas 7 formas

5b Prazos de pagamentos oferecidos % de clientes solicitando maior prazo de pagamento/ més 20%

5c Diferencial das promogdes oferecidas % média de bonificagao/ promog¢des/ més 30%

5d Forma de comunicacédo das promogdes N° de clientes comunicados das promogdes/ més 720 clientes

5e Disposigdo para realizagdo de parcerias | N° de parcerias firmadas/ més Uma parceria
(exclusividade, patrocinios etc.)
6.Cursos Eventos/Eventos Oferecidos

6a Frequéncia de cursos oferecidos pela distribuidora N° de cursos oferecidos/ més 2 cursos

6b Formato e didatica dos cursos Escala de satisfagéo quanto a didatica dos cursos (1-10) Nao existe

6¢c  Estrutura do centro técnico (local dos cursos) Escala de satisfagdo quanto a estrutura do centro técnico (1-10) Nao existe

6d Locais dos eventos Escala de satisfagdo quanto aos locais do evento (1-10) Nao existe

6e Organizagao e atividades propostas nos eventos Escala de satisfagdo quanto a organizagdo e atividades do evento Nao existe

(1-10)
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4.9 82 ETAPA - Determinar a Priorizagcao Para as Caracteristicas da
Qualidade

Pode-se notar que o 1Qj € um indice que carrega consigo todas as etapas de
desdobramento da qualidade efetuadas neste trabalho. Desta forma, a priorizacao
dos 1Qj, apresentadas na forma de Grafico de Priorizacao do Grafico 6, sera o ponto
de partida para a andlise dos planos de melhorias para as atividades da
distribuidora.

A visualizagao dos relacionamentos (DQIij) e dos valores obtidos dos 1Qj deste
estudo elaborou-se a estrutura da Matriz da Qualidade APENDICE A também
chamada de Casa da Qualidade. Ela € sempre estruturada com as caracteristicas de
qualidade na parte superior, as demandas no lado esquerdo, dados para obtengao
do IDi* a direita e especificacoes e 1Qj na parte inferior

O APENDICE A apresenta a Casa da Qualidade. Pode-se notar que as
caracteristicas de qualidade que se relacionam fortemente com um numero maior de
demandas com alto grau de importancia sdo aquelas que obtiveram os maiores

valores de 1Qj e, por esta razao, serao priorizados na sessado subsequente.
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Caracteristicas de Qualidade 1aj
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M de clentes comunicados das promogdesimés ki | | | ]
M* de parcerias Hrmadast més 157 | | A
M de uis?tas redizadaz pelas consultaresimés 157 | : I
= ode pedidos com walar sobrado diferarie do combinadalmés 1454 T T 1
Mamero de diaz de entrega na semana para cadz regido [dias) 124 T —
% medio de barificaciol promogdes 120 : 1
% de clientes solicitando maior prazo de pagamentofmes . 115 | T 1
% de reclamacies referentes a cortesiano atendimento por teleone dmiss A
Tempoentre o pedido ea entrega [(horas) 0z —:—H
M de acessos o site Mis-Usedmés 53 | ]
¥ deinkarmages sobre pagamento transmitidas efroneamentefmids oh. $
i de relamagdes referentes 2 documentacacimés L :;
= de pedios conberdosimes 52 | _I —1
F_'e-rl'ndl:-.de -Ejntra.aga [.hn:rraE]. . : — : BE :II
i de reclamagces referentes a simpatia = l:l:lnfih:'ll;q no entregadordmés BTV :II
Escala de satisfagac quanto & estruturado centio téonic [1-10) &5
Tempoentre o diada emiss3o do pedide @ entrega da Faka (horac] EE_ EI
%4 de reclamagdes referentes 5 cortesia e conhesimenta dos promotoresimes B l—— 1
_r'_ql' de Formas depagamentos ofsrecidas 57 EE'I
Escala de satisfagio em relagio & vestimenta do entregador (1-10) £ —
M de cursos afrecidosimés 54 :I
M de trocas redizadasimés =0 5 E—
Ezcala de satistagdo quanto a ddatics dos cursos [1-10) 52 —
» de reclamagdes referentes acembalamenta das produtosimés 25
Escala de satisiagao quanto s crganizacas = atividades das eventos [1-10] L E—
E=iala e Satisfacio em relagda an weluuho de entiega (HI0) 1 ) —
3¢ Erocas referentes & condigio dos produtos enregueskmiés o |
= de reclamagtes referentes a dificuldads de rezlizacio de pedidosimés o)
E=zala de quanto aos locais dos eventos [1-10] 26,1
M’ de materisiz pramacionais intaladosimés P13 e

Grafico 6 Priorizagdo para as caracteristicas de Qualidade (1Qj)

4.10 92 ETAPA - Planejamento de Melhorias da Qualidade

Nesta sessdo sera realizado o planejamento de melhorias para as trés
caracteristicas de qualidade priorizadas pelo desdobramento da fungédo qualidade. A
caracteristica de qualidade com o maior IQj foi o ‘percentual de reclamacgdes
referentes a cortesia e conhecimento dos consultores por més’, com um valor de 184
de importancia e, portanto, sera a primeira a ser analisada nesta sessao.

A caracteristica de qualidade identificada como de maior criticidade neste
trabalho: ‘percentual de reclamacgdes referentes a cortesia e conhecimento dos
consultores por més’, ndo possui uma especificagdo atualmente. Supde-se que a

falta de um controle sobre o desempenho dos consultores de vendas tenha levado
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este item a lideranca da lista de prioridades as melhorias. A Empresa distribuidora
de remédios nao realiza um controle estatistico do volume de reclamacdes, pois hao
possui um método para armazenamento de dados de reclamagdes dos clientes.
Portanto, a primeira providéncia seria a criagdo de um banco de dados no que diz
respeito ao trabalho dos consultores. As etapas do plano de agao fazendo uso do
5W1H estao presentes na Tabela 18.

Tabela 18 Plano de agao para armazenamento de dados de reclamagoes

O que (What )? Armazenamento de Dados de Reclamacgdes de Cliente

Onde (Where)? Escritério Empresa distribuidora de remédios

Quando (When)? | Todos os dias com avaliagdes mensais

Por que (Why)? Para se conseguir realizar uma avaliagdo estatistica, buscar corrigir
pontos especificos de problemas e reclamagbes dos clientes sao
necessarios que os dados de queixas dos clientes estejam
documentados e sejam de facil consulta

Quem (who)? Estagiarios

Como (How)? Criagdo e preenchimento de uma planilha em Excel com data,
descricdo da reclamagdo e nome do cliente (caso estes queiram se
identificar)

Neste sentido, a distribuidora ndo apresenta nenhum método formalizado de
avaliagcao dos conhecimentos dos consultores e o relacionamento profissional destes
com os clientes, ja que eles trabalham individualmente em regides distintas. Porém,
a empresa reconhece que parte da imagem dos fornecedores de remédios, em
especial o produto do seu principal Fornecedor, & transmitida pela figura dos
consultores, os quais se constituem do front-office da empresa, portanto o processo
de selecao de consultores esta tornando-se mais criterioso.

Nos ultimos meses, pela introdugdo de novos consultores na equipe e novos
produtos, os treinamentos de vendas foram intensificados, porém ainda ndo se tem
nenhum método capaz de avaliar se os treinamentos foram produtivos e melhoraram
o desempenho dos vendedores ou nao. Muitas empresas vém se utilizando de
modernas ferramentas computacionais para avaliar o nivel de conhecimento e
aprendizado de seus funcionarios. A sugestdo deste meio de avaliacdo de

performance tem seu plano 5W1H, estruturado na Tabela 19.
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Tabela 19 Plano de agao para a avaliagdao do conhecimento dos consultores

O que (What)?

Avaliacao dos Conhecimentos dos Consultores

Onde (Where)?

No departamento de Vendas da Empresa distribuidora de remédios

Quando
(When)?

Uma vez a cada dois meses

Por que (Why)?

Conseguir mensurar se os conhecimentos dos consultores quanto aos produtos
e as politicas da empresa sdo suficientes. Conseguir avaliar a realizagdo de
treinamentos mensurando o conhecimento dos consultores antes e depois
destes.

Quem (Who)?

Supervisores de Vendas e Gerencia Operacional

Como (How)?

Hoje existem Sistemas Integrados desenvolvidos para o setor de RH que
possuem uma maneira criativa e que nao gera constrangimento em mensurar
as capacidades dos funcionarios. Alguns destes Sistemas Integrados possuem
jogos interativos que envolvem perguntas que devem ser respondidas ao longo
do jogo. No caso da Empresa distribuidora de remédios, poderiam ser
perguntas referentes a modo de instalagdo dos produtos, quais os cuidados
com os produtos. Portanto sugere-se a realizacdo da aquisicdo de Sistemas
Integrados para o RH.

Tendo em vista a presente caracteristica de qualidade, pode se sugerir ainda

a utilizagao de visitas pds-vendas (realizadas por supervisores) a fim de ter um

feedback do cliente sobre a atuacdo do consultor. Esta € uma das derivagdes de

acoes do pos-venda que pode ser desenvolvida na Empresa distribuidora de

remédios, ja que o pos-venda € visto, segundo Sobrinho (2015), como uma forte

arma de diferenciagdo no mercado, Sobrinho (2015) afirma que um os meios, de

baixo custo e grande eficacia, utilizado pelas organizagdes vendo sendo o uso de

discagem gratuita (0800) e autoatendimento pelo site da organizagdo para manter

contato com os clientes. Porém, o autor indica para servicos de representantes, que

exigem o contato pessoal, 0 método de realizagdo de visitas € o mais indicado. A

Tabela 20 apresenta o plano 5W1H para a sugestao.
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Tabela 20 Plano de agao para visitas de poés-vendas

O Que (What)? Visitas de Pés-Vendas

Onde (Where)? Nos diversos hospitais e laboratérios e cliente final

Quando (When)? Uma vez por més

Por que (why)? Obter feedback dos clientes referentes a atuagdo dos consultores nos
servigos prestados. Nestas situagdes o cliente sente-se a vontade detalhar a
atuacdo dos consultores e alertar sobre comportamento positivos e negativos
destes. O cliente ndo tende a dar um parecer falso sobre a atuagdo dos
consultores, tendem em vista que o objetivo € que estes se aprimorem para

melhor atendé-lo.

Quem (Who)? Supervisor de vendas

Como (How)? Realizagao de visita a um cliente (sorteado aleatoriamente) de cada um dos
consultores. Em seguida, realizar uma conversa com o cliente adicionando
perguntas referentes a frequéncia de visitas do consultor, linguagem usada
por este, forma de se comportar, questionar se o consultor comentou sobre
os recursos do site da empresa, as formas de pagamento que as empresas
oferecem, as promocgdes vigentes e se explicou a forma de utilizagdo dos
produtos que normalmente o cliente utiliza. As informagdes podem gerar um
documento (estruturado na forma de check list) que auxilia na hora do préprio
supervisor passar aos consultores pontos em que estes devem se

desenvolver.

A segunda caracteristica de qualidade priorizada, com um IDj de valor 162, foi
o ‘tempo médio de permanéncia do entregador no estabelecimento (minutos) . O
tempo do entregador no cliente pode ser otimizado significativamente através da
consolidagao de um processo suporte ao ato de realizagdo de entrega, o que
consiste em verificar onde o veiculo se encontra, através do sistema de
rastreamento, e com isto informar o cliente que o veiculo esta chegando para o
cliente providenciar o pronto atendimento a esta carga, poderia ser via SMS ou pois
a tecnologia de rastreamento tem esta opc¢ao.

A implantagcdo desse processo iria impactar diretamente no tempo de
permanéncia do entregador no local da entrega, pois as observagdes realizadas no
periodo de coleta de dados para este trabalho, realizadas por um agente de campo,

mostraram que o maior tempo perdido no momento de entrega era esperando o
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responsavel pela analise dos produtos a serem recebidos, logo uma simples
comunicagdo de um horario aproximado iria minimizar o numero de entregas nao
realizadas. A estrutura SW1H para o novo processo interno proposto é apresentada
na Tabela 21.

Tabela 21 Plano de agao para contato telefonico e envio de SMS ao cliente

O que (What)? Contato telefbnico ou envio de SMS para o cliente
Onde (Where)? Escritério da Empresa distribuidora de remédios
Quando (When)? Todos os dias mediante a aproximagdo do veiculo ao destino de entrega,

ver no sistema de monitoramento

Por que (Why)? Reduzir o tempo de permanéncia do entregador no estabelecimento e no
cliente de modo que possa otimizar seu tempo e aumentar o roteiro de
entregas do dia.

Quem (Who)? Estagiarios e Operadores de monitoramento

Como (How)? Realizagdo de ligagdes telefonicas e verificagdo de posicionamento dos
veiculos e comunicar os clientes que receberdo os pedidos no dia. As
ligagdes devem conter o seguinte padrao (na ordem):

Cumprimentos, solicitagdo para falar com a pessoa responsavel que
demandou o pedido, confirmagdo dos produtos que compdem o pedido, e
comunicacdo de um horério aproximado da entrega e despedidas.

Por fim, a terceira caracteristica de qualidade priorizada, com um 1Qj de valor
159, foi ‘0 numero de clientes comunicados das promogdes por més’. Com o intuito
de melhorar a performance desta caracteristica propde-se aumentar as formas de
comunicagdo das promogdes, para que estas cheguem a um numero maior de
clientes.

No inicio da aplicagdo do QFD inferiu-se que a demanda por um contato
maior com a empresa seria um dos pontos priorizados pelo método. Desta forma,
adicionou-se ao questionario a pergunta relativa as formas de preferéncias de
comunicagao na opinido do cliente. Os resultados mostraram que foi através dos
consultores (60%), de telefonemas da empresa (13%) e de mensagens de celular
(11%), os meios que os clientes tém preferéncia para receber informagdes sobre as
promogoes.

Atualmente, as empresas disponibilizam de ferramentas visuais (chamadas
folhas de promogdes) que apresentam dados e imagens dos produtos em promogao.

Este meio oferece suporte aos consultores na hora da comunicagao de promogoes
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vigentes aos clientes. As folhas permitem que as informacdes fiquem formalizadas e

o cliente assimile melhor. Porém, a comunicagcdo das promocgdes através de

telefonemas e mensagens de celulares ainda nao foram adotadas pela organizacao

e, portanto, a estruturagcao do plano 5W1H para estas oportunidades de melhorias

sao apresentadas nas Tabelas 22 e 23, respectivamente.

Tabela 22 Plano de agao para comunicacao das promog¢oes (telefonema e site da distribuidora

de remédios)

O que (What)?

Comunicagdo das Promogbdes por telefonema e site da Empresa
distribuidora de remédios

Onde (Where)?

Qualquer local

Quando (When)?

Sempre que for introduzida uma nova promogao

Por que (Why)?

Fazer com que o maior numero de clientes sejam comunicados das

promogoes

Quem (Who)?

Consultores

Como (How)?

Realizagdo de ligagdes (com o sistema voip ou o uso de celulares
fornecidos pela Empresa distribuidora de remédios) dos consultores para
com os clientes cadastrados em sua regidao a fim de avisar sobre novas

promocgoes, periodos destas e as vantagens que cada uma consta.

Tabela 23 Plano de ag¢ao para comunicacido das promocdes (mensagem de celular)

O que (What)?

Comunicagéo das Promogdes por mensagem de Celular

Onde (Where)?

Escritério da Empresa distribuidora de remédios

Quando (When)?

Sempre que for introduzida uma nova promocao

Por que (Why)?

Fazer com que o maior numero de clientes sejam comunicados das

promogoes

Quem (Who)?

Supervisores de Vendas

Como (How)?

Aquisicdo de um Software que permite que uma mesma mensagem de
texto seja transmitida a diversos niumeros de celulares. Para isto, deve-se

coletar o niUmero do celular dos clientes na hora do cadastramento.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A Empresa Distribuidora de Remédios apresenta numeros crescentes de
demandas, em maio de 2014 o numero de pedidos médio era na casa dos 16,8
pedidos por dia, seis meses depois 0 numero e de 19,5 pedidos por dia. O prémio de
Distribuidor destaque da do principal Fornecedor, recebido no primeiro semestre de
2014, mostrou que, aliada ao alto volume de servigo, existe o reconhecimento pelas
boas praticas adotadas e nivel de maturidade do negdcio. Neste contexto, para
continuar se desenvolvendo e apresentando otimizagées dos processos internos, a
empresa se mostrou interessada em identificar focos prioritarios de acbdes que
poderiam ser aprimorados. As agdes prioritarias € os planos de agdes foram os
resultados deste trabalho.

O estudo conseguiu cumprir seu objetivo geral de realizar o planejamento de
melhorias para os servigos de distribuicdo. Foram identificadas, enquanto qualidades
demandadas dos clientes: em primeiro lugar, ’cortesia no atendimento por telefone’;
em segundo, ‘instalagédo, pelo entregador dos equipamentos’; e, em terceiro lugar,
‘conhecimento da equipe técnica — promotores’. Com base nas trés caracteristicas
de qualidade consideradas prioritarias: ‘percentual de reclamagdes referentes a
cortesia e conhecimento dos consultores por més’; ‘tempo médio de permanéncia
do entregador no estabelecimentos (minutos); e ‘o numero de clientes comunicados
das promogdes por més’, primeira, segunda e terceira respectivamente, foram
propostos seis planos de agao (praticos e possivelmente viaveis) sobre as trés
caracteristicas de qualidade priorizadas pelo uso do método QFD.

Os objetivos especificos também foram atendidos, pois 0 método permitiu um
conhecimento maior a respeito do perfil dos clientes se for realizada com éxito a
tarefa de identificar as qualidades demandadas do ponto de vista dos clientes,
desdobra-las em caracteristicas de qualidades e realizar a priorizacdo das mesmas.
O carater exploratério do método deste trabalho foi fonte de motivacdo para as
pessoas envolvidas no estudo. O método QFD deste estudo de caso demonstrou-se
ajustado para as caracteristicas do setor de servigos e, especificamente para o setor
de remédios, de forma que os dados fossem o0s mais proximos possiveis da

realidade e os resultados fossem validados.
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Os resultados foram avaliados pela alta administragcao a fim de apresentar
COMO NOVOS processos e praticas internas nas atividades da distribuidora podem
impactar na satisfagcao geral do cliente com a empresa, e ndo exclusivamente com
os seus produtos. Neste escopo, constatou-se que a qualidade em servicos é um
fator preponderante para a escolha do cliente frente a qual empresa escolhera como
parceira e fornecedora.

Por fim, este trabalho permitiu apresentar que os processos da logistica de
distribuicdo de uma distribuidora de médio porte, inserida dentro de uma cadeia de
suprimentos, envolvendo muito mais processos e capacidades do que se imagina
inicialmente. Isto porque esses processos se interligam e sao conjuntamente

responsaveis por impactarem na satisfagao geral dos clientes.
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5.1 Sugestao de Trabalhos Futuros

Os estudos e discussbes que foram necessarios para a elaboracdo do
presente trabalho, direcionam para recomendacdes de trabalhos futuros a serem
desenvolvidos.

Tais diregbes vém listadas a seguir:

e A realizacado do estudo de viabilidade dos planejamentos de melhorias
sugeridas, a fim de que sua execugao fosse efetiva e
consequentemente, para que os beneficios sejam notados;

¢ O monitoramento, por parte de todos os membros da distribuidora, das
caracteristicas de qualidade sugeridas;

e A realizacdo do Desdobramento da Fun¢ao Qualidade para a voz dos
membros da organizagao, a fim de comparar se a priorizagdes desses
em relagao aos servigos sao as mesmas que os clientes;

e A realizagdo, apdés um periodo de aproximadamente 1,5 anos, de
avaliagdo do método deste estudo na empresa modelo, a fim de
comparar os resultados; tendo em vista a maior maturidade dos
funcionarios. Com o estudo otimizar-se-ia a analise através da
realizagao da estratificacdo dos clientes e a obtencdo dos valores 1Qj*
para realizagcao das analises;

e A aplicagdo do método QFD em outras distribuidoras dos mesmos
produtos com a finalidade de comparar performances;

e Aplicagdo do QFD focado a apenas um grupo de clientes considerando
prioritario (foco) da distribuidora.

e Aplicagdo dessa metodologia a todos os fornecedores.

e Aplicagao dessa metodologia para cada dimensao da gestao da cadeia
de suprimentos.

e Aplicacido desta metodologia para verificar a fidelizagdo dos clientes

apos um ano.
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