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RESUMO

Neste mundo competitivo, as organizacées precisam treinar seus recursos
humanos no sentido de manté-los continuamente capacitados para darem conta das
atividades dos processos, sobretudo, daquelas que estdo na cadeia de valor. O
desafio é prepara-los para cumprirem a estratégia estabelecida; disso resulta a
necessidade de um método que possibilite a elaboracao de projeto de treinamento
adequado. Considerando que o treinamento possui grande relevancia na prestacao
de servicos, a importancia do seu projeto torna-se evidente. O desdobramento da
funcdo qualidade (QFD) tem se mostrado como um método eficaz para ouvir o
cliente e traduzir suas necessidades em elementos quantitativos para priorizagdo na
elaboracdo de projetos. Esta pesquisa apresenta a utilizacdo do método QFD em
uma aplicagdo de desenvolvimento de projeto de treinamento. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa realizada no setor de treinamento de uma empresa de servicos
de informatica com cerca de 1300 funcionarios. Os resultados obtidos se mostram
como uma alternativa eficaz para os gestores elaborarem ou melhorarem seus

projetos de treinamento.

Palavras-chave: Servigo; Treinamento; Desdobramento da Fung¢ao Qualidade.



ABSTRACT

In this competitive world, organizations need to train their human resources
staff in order to keep them continually capable of dealing with processes activities,
especially the ones in the value chain. The challenge is to prepare them to meet the
established strategies, which results in the need for a method that favors the
development of the adequate training project. Since training has great relevance in
services provision, the importance of the project becomes evident. The quality
function deployment (QFD) has proven to be an effective method to listen to the
customer and to translate their needs in quantitative elements of prioritization in
project design. This research reports a training project that uses quality function
deployment. It’s a qualitative research realized in the training department of a service
informatics company with about 1300 employees. The results are shown as an

effective alternative for managers to develop or improve their training projects.

Keywords: Service; Training; Quality Function Deployment.
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1 INTRODUCAO

A busca por desempenho e competitividade faz parte do cotidiano das
empresas, sobretudo, aquelas expostas a concorrentes e mercados exigentes.
Profissionais capacitados e bem treinados contribuem na melhoria desse
desempenho, o que é mais evidente na producao de servico.

Devido ao contato estreito, interacdo e situagdes inusitadas com o cliente, a
producédo de servico se torna mais dependente da competéncia do prestador e sua
transformacdo em acao para atendimento do cliente (MOREIRA, 1998; KOTLER
1998).

Observa-se que existe um distanciamento entre a area de treinamento e
outras areas, como a produc¢ao, por exemplo. Ela costuma se dedicar a treinamentos
comportamentais e reagir as demandas de areas clientes como apoio para
intermediar o desenvolvimento de treinamentos operacionais.

Observa-se também que € menos comum a area de treinamento empregar
técnicas de gestao e qualidade do que as areas de producado. Atualmente, a area de
treinamento, a partir daqui denominada Treinamento, tem se utilizado das diretrizes
da norma NBR ISO 10015 (2001), que, entre outras orientacdes, propde: (a)
identificar e analisar as necessidades de treinamento; (b) projetar e planejar o
treinamento; (c) executar o treinamento; (d) avaliar os resultados do treinamento; (e)
monitorar e; (f) melhorar o processo de treinamento de modo a atingir seus
objetivos.

Campos & Guimaraes (2008), por exemplo, converteram a norma em um
roteiro prescritivo de implantacdo para projetos de treinamento. Embora haja
consideragoes relativas a identificacdo e andlise das necessidades, sao
negligenciados aspectos do método para se capturarem tais necessidades,
aumentando o distanciamento entre a operacao e o treinamento em sala de aula.

Devido a relevancia da funcdo de treinamento, é importante que haja
preocupacao em coletar, diretamente do cliente, as demandas que caracterizem um
treinamento eficaz, ou seja, ouvir o cliente em sua linguagem.

Apresentam-se, entdo, as questbes: Como traduzir as demandas de
treinamento dos funcionarios em politicas de treinamento? Qual é o método que se

mostra mais eficaz para se obterem as prioridades técnicas e entao trata-las? Qual é
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o método que estabelece um comparativo com a concorréncia de modo a direcionar

as acdes?

1.1 Objetivos e Delimitacao

Em termos gerais, o presente trabalho tem como objetivo apresentar a
utiizacdo do meétodo QFD (Quality Function Deployment — em portugués:
Desdobramento da Funcao Qualidade) em uma aplicacdo de desenvolvimento de
projeto de treinamento.

Como objetivos especificos:

e Capturar as demandas de uma parcela relevante do publico alvo
(clientes) a fim de constituir a base do desenvolvimento de projeto de
treinamento.

e Priorizar tais demandas levando em conta os fatores relevantes
oriundos dos clientes.

e Elaborar uma lista das caracteristicas da qualidade que dao conta das
demandas dos clientes.

e Estabelecer numericamente a relacdo entre as demandas e as
caracteristicas técnicas.

e Priorizar as caracteristicas técnicas levando em conta os fatores
relevantes oriundos de andlise critica da equipe de desenvolvimento de

projeto de treinamento.

Este estudo foi realizado em uma empresa de servicos relacionados a
tecnologia da informacdo, nos anos de 2008 e 2009, e é delimitado ao
desenvolvimento de treinamento interno. Entende-se por treinamento interno aquele
executado pela organizacdo com seus membros para desenvolver suas atividades.
No presente estudo, o treinamento interno destina-se a que funcionarios da empresa
prestem servico de instalacdo e manutencao das solugdes (hardware + software+

humanware) fornecidas pela empresa pesquisada.
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1.2 Contribuicoes do Trabalho
As contribuicdes do presente trabalho sdo divididas em duas categorias:

académica e corporativa.

1.2.1 Contribuicao académica

Em geral os trabalhos de QFD encontrados sao voltados para produto. As
aplicacoes para servicos tém aumentado nos ultimos anos (MORAES & SAAD,
2008; PAULA et al., 2008; KLING et al., 2004; DUARTE et al., 2001; JESUS et al.,
2001; BASTIDAS et al., 2001; CORTEZ NETO et al., 2001; RIBEIRO et al., 2001;
MOYSES & TURRIONI, 2000; SANTIAGO et al., 2000; BACELAR et al., 2001;
SILVEIRA & SELEG,1995; FERREIRA & RIBEIRO, 1995) embora ainda sejam em
menor nimero do que as aplicagdes voltadas para produtos.

Porém, devido a complexidade do ambiente de servico, os desafios para o
uso do QFD sao diferenciados, principalmente pelas dificuldades decorrentes da
intangibilidade e pela necessidade de julgamentos subjetivos. Portanto, pesquisas
nesse ambiente proporcionam a oportunidade de se explorarem elementos muitas
vezes negligenciados pelas dificuldades de se tornar objetivo o que é subjetivo.

Sendo assim, a contribuicdo académica mais relevante é apresentar um caso
de desenvolvimento de projeto de treinamento em um ambiente de prestacdo de
servico em uma empresa brasileira, recente no mercado, inserida em um mercado
altamente competitivo e em crescimento acentuado. A relevancia é atribuida,
sobretudo, pela dificuldade de implantacdo do método em cenarios em que

predomina mais a execuc¢ao do que o planejamento.

1.2.2 Contribuicao corporativa

Os trabalhos de SILVA et al.,, 1996; CAMPOS & MIGUEL, 1999; PRADA &
MIGUEL, 2002 sdao exemplos de aplicagdbes do QFD como método para o
desenvolvimento de projetos de treinamento. Ao lado dessas publicacdes, espera-se
contribuir para o gestor de treinamento em: (a) diminuir o distanciamento entre o que
€ dado em sala de aula e as reais necessidades dos clientes; (b) amadurecer o

gestor de treinamento quanto a importancia da utilizacdo de métodos comumente
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usados em outras situacdes (projetos de produtos) para a melhora de suas
atividades e na tomada de decisao.

1.3 Abordagem Adotada e Estrutura do Trabalho

De modo geral, no campo de servigos, a utilizacdo do QFD é muito pouco
explorada, e no Brasil, esta situacdo nao é diferente. Além das peculiaridades do
setor, a bibliografia especifica encontrada é minima, dificultando ainda mais a
aplicabilidade dos modelos existentes para servicos. Uma excecao € o trabalho de
Ribeiro et al. (2001), que apresenta um capitulo especifico para aplicacdo em
Servigo.

A abordagem adotada foi a qualitativa, pois o ambiente natural foi a fonte
direta para coleta de dados, e o0 pesquisador atuou como o instrumento-chave. O
pesquisador identificou o problema, observou as consequéncias decorrentes dele,
capturou os dados relevantes, submeteu-os para analise dos membros da pesquisa,
dispbds os dados por meio do método QFD e, a partir dessa disposicao sistematica,
foi possivel tomar decisbes gerenciais relevantes. Todas as atividades tiveram como
palco o ambiente de trabalho.

Para fundamentar a pesquisa foi feita uma reviséo bibliografica dos principais
conceitos ligados ao negbécio da empresa pesquisada, ou seja: Servico e
Treinamento. Para aplicar adequadamente o método QFD, foi realizada a revisao
bibliografica nas obras mais citadas pela comunidade académica (AKAO, 1990;
BACELAR et al.,, 2001; CHENG, 2007; COHEN, 1996).

Nas proximas secOes, serdo apresentados os conceitos Administracdo de
Servigos, Analise de valor, Fundamentos de Treinamento e Desdobramento da
Fungao Qualidade (QFD).

A secao 3 descrevera o Procedimento Metodoldgico, a classificacdo do
método e os elementos da fase de campo, e o perfil dos entrevistados. A secao 4
mostrara o roteiro de implantacao de um projeto de treinamento. A secao 5 trara a
analise dos resultados e a secdo 6 apresentara as consideracoes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, serdo apresentados conceitos referentes a Administracédo de
Servicos, Fundamentos de Treinamento e Desdobramento da Fungédo Qualidade
(QFD), com énfase na aplicacao em servicos.

2.1 Administracao de Servicos

Levando-se em conta que servico é uma parte importante no pacote
fornecido, muitas vezes ele é o préprio pacote; portanto, torna-se essencial que seja
administrado de forma estratégica e nao apenas como mais uma preocupacao para
a organizacdo. Agindo dessa forma, a organizacao o incorpora como algo que a
torna mais competitiva.

Numa visao simplificada, servico € o conjunto de ag¢des para servir aquele que
o0 demanda; logicamente, nesse pacote pode estar embutido algum produto, mas
nao necessariamente. Servigco pode ser puro (consulta de psicélogo), ou até estar
presente como parte de um pacote maior (compra de um carro).

Kotler (1998, p. 412) define servico como “qualquer ato ou desempenho que
uma parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e nao resulte
na propriedade de nada”.

Segundo Gianesi & Corréa (1996), a administracdo de servicos € um
elemento importante na estratégia das empresas, sobretudo, quando o composto
produto/servicos traz uma alta participacao dos servicos na tarefa de fornecerem alto
valor para os clientes.

Gianesi & Corréa afirmam:

0 setor de servigos vem ganhando importancia cada vez maior em muitos
paises que, outrora, tiveram sua economia fortemente baseada na atividade
industrial. A urbanizagdo das populagdes, a introdugéo de novas tecnologias
e o aumento da qualidade de vida sdo fatores que contribuem para o
crescimento do setor de servigos nos paises industrializados. (GIANESI &
CORREA, 1996, p. 13)

Portanto, a organizacao deve dar a devida importancia para o setor de servicos,
conforme ressalta Gianesi & Corréa (1996, p. 13). “Ja € hora de tratar o setor de
servicos com seriedade”. Desde esta afirmativa até aos dias de hoje houve evolucao
no setor de servico, mas é constatavel que ha muito por evoluir, basta analisar as

fontes de reclamacgdes nos 6rgaos de protecdo do consumidor.
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2.1.1 Analise de valor

Considerando-se que administrar os servicos & uma atividade estratégica, é

possivel verificar como isso pode ocorrer revendo-se o conceito da analise de valor.
Segundo Kotler (1998)

VALOR ENTREGUE AO CONSUMIDOR é a diferenca entre o valor total
esperado e o custo total do consumidor. VALOR TOTAL PARA O
CONSUMIDOR é o conjunto de beneficios esperados por determinado
produto ou servico. CUSTO TOTAL DO CONSUMIDOR é o conjunto de
custos esperados na avaliagdo, obtencdo e uso do produto ou servigo
(KOTKER, 1998, p. 51. Grifos do autor).

O modelo da figura 1 ilustra como se da o atendimento da necessidade do

cliente e a percepcao do valor.

atendimento

Desempenho
Recursos
Confiabilidade
Conformidade
Manutenibilidade
Estética

\
Distribuicdo
Instalagéo
Treinamento
ao consumidor
Consultoria
Reparos

Competéncia —\
Cortesia
Credibilidade
Confiabilidade
Prontidao no

Comunicagdo

\
Simbolos
Propaganda

Atmosfera ~

Eventos

‘_l— Valor percebido
* Produto

e Servicos
e Pessoal
— eImagem

-

«— (+)

ZVanr

(-)

>~
— Preco

e Valor monetario

e Custo de tempo

e Energia

® Desgaste psicoldgico

Figura 1 — Modelo de andlise do valor fornecido ao cliente

Adaptado de Gianesi & Corréa (1996)
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O valor percebido vem de quatro fatores: (a) produto; (b) servicos; (c) pessoal;
(d) imagem. Cada um desses fatores tem seus atributos; neste trabalho, é dado
destaque para os atributos de “servicos” e de “pessoal”’. Servigcos tém, entre varios
atributos, o treinamento, que neste caso é parte do pacote de valor, pois diz respeito
a capacitacao do cliente de tirar melhor proveito do produto. O fator “pessoal” possui
seis atributos dos quais quatro sdo passiveis de serem desenvolvidos por acbes de

treinamento (competéncia, cortesia, prontidao no atendimento, comunicacao).

2.1.2 Sistema de Operacoes de Servicos

Carvalho & Paladini (2005) descreve que quando um cliente estabelece
contato com o processo de prestacdo de servico, existe um grau de interacdo que
varia de acordo com o0s aspectos da operacao (figura 2). Essa interacao é
classificada da seguinte forma:

e front Office — Atividades de "linha de frente", atividades em que o
contato com o cliente é alto.

e Back Office — Atividades de "retaguarda”, atividades que ocorrem sem
contato com o cliente.

Linha de frente Retaguarda
(front office) (back office)
Alto contato com o cliente Baixo contato com o cliente
Incerteza Previsibilidade
= Variabilidade Padronizagdo
< “ Dificil controle Melhor controle
-
()

Salao do Cozinha do
restaurante restaurante

Figura 2 — Atividades de servico e o grau de contato com o cliente
Adaptado de Carvalho & Paladini (2005)

Considerando-se as caracteristicas inerentes a linha de frente (front office), é
possivel constatar o quanto € importante treinar o pessoal que opera sob essas
condicoes. Esta pesquisa da grande énfase ao treinamento desse pessoal, pois ele
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representa a empresa e estd submetido as condicbes que justificam tal

preocupacao.

2.1.3 0 Ciclo de Servico

Albrecht (1992) relata ser dificil para os administradores da linha de frente
(front office) mudarem o seu ponto de vista e encararem o produto (incluindo
servico) tal como o cliente o vé. Tal comportamento pode ser resultante de longo
tempo de condicionamento e familiaridade com uma atividade de prestacdo de
servico, 0 que pode provocar percepcoes distorcidas O cliente pode estar
experimentando seu servigo pela primeira vez, ou ser uma das raras ocasides em
que o utiliza. Albrecht (1992, p. 35) alerta que “compreender a realidade da
experiéncia do cliente pode ser tdo importante quanto ser um especialista nas
tarefas de sua funcao”.

Albrecht (1992) considera que a técnica mais Util para ajudar as pessoas a
mudarem seus pontos de vista é pedir que pensem sobre seu produto em termos de
ciclos de servico. A definicao de Albrecht para o ciclo de servico é a cadeia continua
de eventos pela qual o cliente passa quando experimenta o servico prestado por
uma empresa. Essa € a configuracdo natural e inconsciente que esta na mente do
cliente, e que pode nao ter coisa alguma a ver com o enfoque "técnico" da empresa.
A empresa pode estar condicionada a pensar e agir em termos de departamentos
organizacionais e especialidades durante a prestacdo de seus servicos. Entretanto,
o cliente raramente pensa em termos de departamentos ou especialidades. Ele
geralmente pensa somente em termos de uma necessidade a ser atendida.

O cliente pensa em termos de objetivo: quer um lugar para guardar suas
economias; deseja um bom lanche e um atendimento &gil; quer fazer exames
clinicos; quer chegar ao Rio de Janeiro a tempo de assistir ao casamento; quer se
hospedar com conforto.

Albrecht (1992) complementa que o conceito de ciclo de servigco permite as
pessoas ajudarem o cliente a reorganizar suas visdes mentais a respeito do que se
passa. Para melhor entendimento, considere-se um ciclo tipico de servico, como um
exame fisico num centro médico. Na figura 3, podem-se ver algumas coisas pelas

quais um cliente (paciente) poderia passar.
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Carlzon (2005) popularizou um termo que atualmente deve fazer parte do
vocabulario de administradores de processos de servico: momento da verdade. Diz
respeito aos primeiros instantes em que um cliente tem contato com o processo de
servico; esse tempo, embora pequeno, determina a impressao na mente do cliente.
Na figura 3, sdo apresentados os pontos no ciclo de servico; tais pontos podem
durar apenas alguns segundos, mas tém o poder de estabelecer na mente do cliente

a imagem da empresa.

Telefonar ao

centro para pedir
tratamentn

Telefonar ao centro para
pedir uma hora marcada.

Encontrar uma vaga no
estacionamento e
estacionar seu carro.

Esperar os resultados
de seus exames.

Ler as placas para
descobrir onde precisa
ir

Descobrir a saida
do prédio e ir de
volta a seu carro.

Tomar o elevador e caminhar
por varios corredores.

Fazer uma
entrevista final
com um médico.

Apresentar o cartdo de
seu seguro, preencher

Discutir sua condic&o fisica formularios. ete.

numa entrevista.

Acompanhar o assistente
técnico para a area de exame.

Figura 3 — Ciclo de servico (exame fisico em um centro médico)
Adaptado de Albrecht (1992); Carvalho & Paladini (2005)

O mapeamento do ciclo de servico da empresa é um instrumento eficaz para
conhecé-lo com maior profundidade; ao se fazer esse levantamento, € possivel
definir os pontos nos quais se deve dar maior énfase na preparacao das pessoas
que neles atuam. Por estar fora do escopo, este trabalho nao realizou essa tarefa,

mas a literatura recomenda tal procedimento.
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Como a pesquisa foi realizada com um publico que se encontra na linha de
frente (front office) interagindo com o cliente, esse publico, embora ndo conheca o
conceito de “ciclo de servigo”, conhece as necessidades dos clientes e, portanto,
seus apontamentos sao representativos das reais necessidades dos clientes finais.

2.1.4 Expectativa e Satisfacao do Cliente

Para Kotler (1998), o nivel de satisfacdo mede o sentimento de prazer ou de
desapontamento das pessoas em relacdo ao uso do produto ou servigo. A satisfacao
€ funcao direta do desempenho percebido e das expectativas. Se 0 desempenho
ficar distante das expectativas, o cliente ficara insatisfeito, desapontado ou com
baixo nivel de satisfacdo. Se atender as suas expectativas, ficara satisfeito. Se
exceder as expectativas, ficara altamente satisfeito ou encantado. Para ilustrar, foi

criada uma escala arbitraria mostrada na figura 4.

Insatisfeito Satisfeito Encantado

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Figura 4 — Continuum de satisfagéo
Adaptado de Johnston (2002)

Outros autores identificam a forte correlacao entre a expectativa criada e o nivel
da qualidade do servigo para atender a essa expectativa e proporcionar a fidelidade
e a recomendacao para outros clientes potenciais. Johnston ressalta:

O propdsito da tentativa de entender as expectativas dos clientes é
assegurar que o servico pode ser preparado e entregue para atender a
essas expectativas. Se a operacdo atende as expectativas, ou, de fato, as
excedem, os clientes ficam satisfeitos com o servico. Se estiverem
satisfeitos, € mais provavel que usem novamente o servigo, alegremente, e
podem ainda recomenda-lo a outros (JOHNSTON, 2002, p.122).

E evidente a importancia de serem conhecidos alguns fatores que influenciam
na formacao das expectativas dos clientes em relagdo ao servigo prestado. Carvalho
& Paladini (2005) destaca quatro fatores: a comunicacdo boca a boca, as
necessidades pessoais, suas experiéncias anteriores e a comunicacdo externa

(incluindo propagandas feitas pela prépria empresa), como mostra a figura 5.
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O profissional que atende diretamente o cliente (front office) encontra-o com a
expectativa formada pelos quatro fatores mencionados, e a sua atuagdo nesse
momento pode determinar o sucesso da empresa tanto para esse como para futuros
clientes. Diante dessa constatacao, fica estabelecida a relevancia do treinamento

tanto nos aspectos técnicos como nos comportamentais.

comunicagao necessidades experiéncias comunicagao
boca a boca pessoais anteriores externa
[ [

Expectativa do
Servico

Figura 5 — Formagéao da expectativa do cliente
Adaptado de Carvalho & Paladini (2005)

2.2 Fundamentos de Treinamento

Para Bonfim (2004), desde épocas remotas, o treinamento tem tido
importancia significativa para o desenvolvimento das civilizagées. O processo de
treinamento ocorre a partir da invengcdo ou da criagdo de vestuario, abrigo,
instrumentos, armas; do desenvolvimento da linguagem, comunicacao, comércio; e
atualmente, da criacado e transmissao de novos conhecimentos, novas tecnologias e
transmissao desses conhecimentos e habilidades para seu semelhante.

A perspectiva tailorista revelou que no contexto da empresa, o treinamento
surge para solucionar dificuldades que ja se faziam presentes no inicio da
industrializacdo. Fontes apud Bonfim (2004, p. 27) “afirma que, com o avango
tecnoldgico que se processa desde o antigo sistema industrial, o treinamento cada
vez mais tem contribuido no processo de especializacao do operario”.
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Drucker (2002) menciona Taylor como sendo o estudioso do trabalho; antes
dele, pouco se acreditava que era possivel produzir algo de qualidade que nao fosse
feito por pessoa especializada como os artesdos. Além disso, ao estudar
minuciosamente o trabalho e dividi-lo em partes menores a ponto de ser possivel
ensinar qualquer pessoa a realiza-lo, Taylor estava dando inicio ao treinamento
sistematico, e a partir dai, a produtividade deu grande salto a ponto de ganhar,
segundo Drucker (2002), a categoria de revolucado da produtividade. Drucker (2002)
traz o axioma de Taylor, que afirma:

[...] todo trabalho manual, qualificado ou n&o, poderia ser analisado e
organizado pela aplicacdo de conhecimentos, parecia absurdo aos seus
contemporaneos. E o fato de haver uma mistica do oficio ainda foi
universalmente aceito por muitos, durante muitos anos.

O maior impacto de tudo o que Taylor disse provavelmente tenha sido
referente ao treinamento. Cem anos antes dele, Adam Smith aceitava que
pelo menos cinqiienta anos de experiéncia (e mais provavelmente um
século inteiro) seriam necessarios para que uma regido ganhasse as
habilidades necessarias para oferecer produtos de alta qualidade
(DRUCKER, 2002, p. 33).

Apébs a Segunda Guerra Mundial, o poder econémico migrou para o sudeste
asiatico — primeiramente o Japao, depois a Coreia do Sul, Taiwan, Hong Kong e
Cingapura. Drucker (2002) atribui essa ascensdo ao treinamento de Taylor, pois

permitiu dotar uma forca de trabalho pré-industrial - portanto, com salarios baixos -

com uma produtividade de classe internacional em um curto intervalo de tempo.

2.2.1 O que é treinamento

Desde os estudos de Taylor até os dias atuais, o conceito de treinamento tem
evoluido; houve uma preocupacao em distinguir educar de treinar. Bonfim (2004)
descreve que em 1953, o Congresso Internacional de Ciéncias Administrativas,
reunido em Istambul, chegou as primeiras definicoes oficiais. Pontual apud Bonfim
(2004) assim distingue:

(1) educacao refere-se a todos 0s processos pelos quais a pessoa
adquire compreensdo do mundo, bem como capacidade para lidar
com seus problemas. (2) A instrugcdo € o vocabulo usado para
indicar os processos formais e institucionalizados, por meio dos
quais a educacao é ministrada até a adogao de uma profissdo. (3) O
treinamento indica a educacao especifica, que, conduzida na escola
ou néo, antes do trabalho ou durante 0 mesmo, ajuda a pessoa a
desempenhar bem suas tarefas profissionais (PONTUAL apud
BONFIM, 2004, p. 38).
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Borges-Andrade apud Abbad & Pilati (2005) define treinamento como a
aquisicao sistematica de competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes),
regras e conceitos que resultam em um aumento do desempenho no trabalho.

Dessas definicbes é possivel concluir que a educacdo se encarrega de
desenvolver integralmente a personalidade, enquanto o treinamento pretende
integrar o individuo em seu trabalho, visando o seu desempenho para atender as
necessidades de producao.

Limongi-Franca (2007), numa visdo mais ampla voltada para aspectos de
Qualidade de Vida no Trabalho, define treinamento como:

potencial, criatividade, for¢a de trabalho, inovagédo, compromisso, interagao
[que] capacitam as pessoas no ambiente organizacional por meio de
situacoes planejadas e monitoradas para obtencdo de mudangas pessoais,
grupais e organizacionais (LIMONGI-FRANGCA, 2007, p. 8).

Tal definicdo é mais bem entendida ao se observar a figura 6.

Potencial

\

Criatividade

/

— Forcade
trabalho

Capacitagcao do
conjunto das forgas
humanas voltadas
para atividades
produtivas, gerenciais
e estratégicas dentro
de um ambiente
organizacional

Interacao

. Inovagéo
Compromisso

Figura 6 — O que é treinamento?
Adaptado de Limongi-Franga (2007)

Bonfim (2004) demonstra sua preocupacgao com a falta de um quadro teérico
claro que defina o processo de ensino-aprendizagem e de principios que relacionem
a aprendizagem a certas agdes desenvolvidas no ambiente do treinamento. Bonfim
(2004) complementa:

nesse sentido, o ponto central esta na articulacao direta entre o pedagdgico
e a estratégia organizacional e os diversos objetivos a serem alcang¢ados
mediante os processos de aprendizagem nas organizagdes. Em outras
palavras, € muito comum um plano pedagogicamente perfeito em si mesmo,
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contendo objetivos bem elaborados, estratégias e recursos de ensino-

aprendizado de ponta, mas descontextualizado dos propdsitos

estratégicos da organizacao (BONFIM, 2004, p. 4, grifo do autor do livro).

A preocupacdo de Bonfim (2004) tem similaridade com os problemas
levantados nesta pesquisa, ou seja:

Como traduzir as necessidades dos clientes internos para treinamento dos

funcionarios da linha de frente? Que método pode ser empregado para orientar no

desenvolvimento das politicas de treinamento dos funciondrios a partir das reais

necessidades dos clientes internos?

2.2.2 Sistema de avaliacao do treinamento

Se a proposta é constituir um sistema de treinamento alinhado com as reais
necessidades, €& imperativo adotar um sistema de avaliacdo da eficacia do
treinamento.

Em 1954, James Donald Kirkpatrick publicou sua tese de doutorado; segundo o
préprio Kirkpatrick (2006, p. 16), “naquela época treinar profissionais era lutar contra
a palavra avaliacdo”; mas, com o tempo, diversos profissionais de RH adotaram os
principios desse trabalho e passaram a chama-lo de “modelo Kirkpatrick”.

O modelo Kirkpatrick é constituido por quatro niveis (figura 7):

e Avaliacao de reacao: mede a satisfagdo e como os participantes
reagem.

¢ Avaliacao de aprendizagem: levanta o quanto os participantes podem
mudar de atitude, ampliar seus conhecimentos e/ou habilidades.

e Avaliacao comportamental: identifica o quanto os participantes
mudaram seu comportamento em decorréncia do que foi aprendido.

e Avaliacao de resultados: mostra os resultados finais do treinamento
sob a forma de resultados para a organizagao.

//ﬁ

Reacéo ] [Aprendizado }|:‘> [Comportamento} [ Resultados }

=
hd - Y

Durante o Treinamento Apos o Treinamento

Figura 7 — Os quatro niveis de avaliacao de Kirkpatrick
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Nivel 1: Reacao

Questao-chave: Como aqueles que recebem treinamento reagem ao
programa, ou melhor, qual é a medida de satisfacao do cliente?

A reacgao dos participantes é importante, sejam participantes de um programa
pelo qual tenham de pagar, sejam participantes de um programa interno da empresa
em que apenas o0 tempo deles consiste em custos. Todos séo clientes; portanto,
universidades, organizacdes profissionais e consultores que conduzem esse tipo de
programa devem atentar para a reacao dos participantes. No caso de um programa
da empresa, 0os comentarios que os participantes fazem aos colegas quando

retornam ao trabalho tém grande influéncia sobre futuros programas e orcamentos.

Kirkpatrick (2006) estabelece as diretrizes para avaliagdo da reagao:
(a) Determine o que vocé deseja descobrir; (b) use um formuléario que
quantificara reagdes; (c) encoraje os participantes a fazer comentarios
por escrito; (d) consiga cem por cento de resposta imediata; (e)
desenvolva um padrao aceitavel; (f) meca reagcdes de acordo com o
padrdo (KIRKPATRICK, 20086, p. 20).
Nivel 2: Aprendizagem
Questao-chave: Até que ponto houve aprendizagem?
No entendimento de Kirkpatrick (2006), trés coisas importantes podem ocorrer
em um programa de treinamento: (a) compreensao dos conceitos, dos principios e
das técnicas ensinados; (b) desenvolvimento e/ou aperfeicoamento de habilidades €;
(c) mudanca de atitudes.
Os programas tém como objetivo aumentar as competéncias dos
participantes. Assim, a avaliacdo da aprendizagem deve ter como escopo 0S
objetivos especificos do programa e ser usada para avaliar todos os programas.

Kirkpatrick (2006) estabelece as diretrizes para avaliacdo da aprendizagem:

(a) Meca o conhecimento, a habilidade e/ou as atitudes antes e depois do
treinamento; (b) utilize testes escritos para avaliar o conhecimento e as
atitudes; (c) utilize um teste de desempenho para avaliar as habilidades; (d)
consiga cem por cento de resposta; (e) se for possivel, utilize um grupo de
controle que nao recebeu treinamento para comparar ao grupo experimental
que o recebeu (KIRKPATRICK, 2006, p. 21).

Nivel 3: Comportamento
Questao-chave: Até que ponto o comportamento no trabalho mudou como

resultado do programa?
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Kirkpatrick (2006) considera esse como o mais dificil de medir e talvez o mais
importante. O programa pode ser considerado um fracasso, mesmo tendo havido o
aprendizado, mas sem ter sido colocado em pratica. Portanto, € necessario medir a
mudanca de comportamento para que seja possivel verificar se houve mudancga e,
se nao, quais as razdes. Dada a dificuldade de medir todos os programas,
recomenda-se 0 uso da amostragem.

Kirkpatrick (2006) estabelece as diretrizes para avaliagdo do comportamento:

(a) Se possivel, faga uma avaliagdo antes e depois do treinamento. Muitas
vezes isso é inviavel, de modo que se torna necessario fazer a avaliagdo
depois do programa e determinar o que o participante estd fazendo
diferente do que fazia antes; (b) dé um tempo para o comportamento mudar.
(c) Observe e/ou entreviste:

e apessoa que esta sendo treinada;
e 0o chefe da pessoa que esta sendo treinada;
e 0s subordinados da pessoa que esta sendo treinada;

e outros que observam o comportamento da pessoa que esta
sendo treinada.

(d) consiga cem por cento de resposta ou uma amostra; (e) repita o
procedimento em momentos apropriados; (f) se possivel, utilize um grupo
de controle; (g) considere o custo da avaliagdo em contraposicdo aos
possiveis beneficios (KIRKPATRICK, 20086, p. 21).

Nivel 4: Resultados

Questao-chave: Até que ponto os resultados ocorreram por causa do
treinamento?

Varios sao os fatores que determinam os resultados; os mais citados tém
sido: (a) menor rotatividade; (b) maior quantidade de trabalho; (c) qualidade
melhorada; (d) reducédo de desperdicio; (e) reducdo de desperdicio de tempo; (f)
aumento de vendas; (g) redugcdo de custos; (h) aumento de lucros e; (i) retorno
sobre o investimento. Kirkpatrick (2006) recomenda avaliar os programas mais
importantes ou mais caros, e em 5% deles usar o Retorno sobre o Investimento
(ROI).

Kirkpatrick (2006) estabelece as diretrizes para avaliacdo de resultados:

(a) Faca a medi¢ao antes e depois do treinamento; (b) dé um tempo para
que possiveis resultados acontecam; (c) repita o procedimento em
momentos apropriados; (d) se possivel, utilize um grupo de controle; (e)
considere o custo da avaliagdo em contraposigdo aos possiveis beneficios
(KIRKPATRICK, 20086, p. 22).
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O modelo de avaliacdo de treinamento de Kirkpatrick ndo é Unico; existem
outros, mas a maioria partiu desse modelo. Mesmo apds muitos anos, esse modelo
ainda é vastamente usado talvez devido a sua simplicidade em relagdo aos demais.
Mais importante que adotar modelos mais sofisticados € usar modelos mais simples

de forma eficaz.

2.3 Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD)

QFD é um método para: (a) transformar demandas do usuario em fungdes de
qualidade do projeto; (b) desdobrar as funcdées que dao forma a qualidade; (c)
desdobrar em métodos para conseguir a qualidade do projeto em subsistemas e nos
componentes e finalmente; (d) obter os elementos especificos do processo de
manufatura ou servico.

O QFD foi desenvolvido no Japao em 1960 pelos professores Shigeru Mizuno
e Yoji Akao. O objetivo dos professores Akao e Mizuno foi desenvolver um método
de garantia de qualidade que projetasse um produto, levando em conta a satisfacao
dos clientes, durante a sua concepg¢ao antes de ter sido manufaturado. Antes desse
método, o controle da qualidade visava ao reparo de um problema durante ou apés
a fabricagéo.

O QFD, em sua forma original, foi usado no Japado desde sua criacao;
contudo, somente em 1983 foi introduzido na América e na Europa quando a
American Society for Quality Control publicou o trabalho de Akao na revista Quality
Progress, e a Cambridge Research (hoje Kaizen Institute) convidou Akao para dar
um seminario sobre QFD em Chicago.

Akao apud Lowe (2008) definiu QFD como:

um método para desenvolver um projeto visando qualidade que satisfacam
o consumidor e, em seguida, traduzir as demandas do consumidor nas
principais metas do projeto e os pontos de garantia da qualidade a ser
utilizado durante toda a fase de produgéo (AKAO apud LOWE 2008, p. 2).

Coppola (1997) define QFD como:

[...] a tradugéo sistematica da “voz do cliente” para agbes do fornecedor
para cumprir os desejos dos clientes, baseado em uma matriz comparando
0 que os clientes querem com como o fornecedor planeja para prover. A
matriz basica pode ser expandida para prover uma visdo adicional para o
fornecedor e ser conectado em cascata para identificar parametros de
processo que devem ser controlados para cumprir 0s requisitos do cliente
(COPPOLA, 1997, p. 1).
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o método QFD surgiu no contexto do Controle de Qualidade Total (TQC),
estilo japonés A implantacdo de programa de TQC estilo japonés na
organizagbes tem como objetivo gerar a satisfagao as pessoas envolvidas,
por exemplo, clientes funcionarios, comunidade e sociedade como um todo

(CHENG, 2007, p38).

Para obterem a satisfacdo desses stakeholders, as empresas buscam, em

primeiro lugar, a sua sobrevivéncia por meio da obtencdo de lucros para

remunerarem os acionistas e funcionarios.

Cheng (2007), referindo-se ao passado, relata:

{...} sabia-se desde entdo que para as empresas fossem verdadeiramente
competitivas ndo basta “fazer ou formar bem”, mas era necessério ir além
dessa pratica, isto €, era preciso conceber, projetar, produzir e “entregar
bem” os produtos (CHENG, 2007, p.39).

Cheng (2007) descreve que a busca pela qualidade total se inicia com a

concepgdo do projeto, segue com a aproximagao entre a Qualidade Exigida dos

clientes e a Qualidade do Produto e Servigo recebido, passando pela Qualidade de

Especificacdes e Qualidade de Fabricagao do Produto.

Para Gustafsson & outros apud Moraes & Miguel (2007), o QFD surge como

um importante método por dar énfase ao desenvolvimento de produtos e servigos

com foco no cliente. Cheng et al. apud Moraes & Miguel (2007) argumentam que é

possivel melhorar a qualidade focando o planejamento e a prevencao de problemas.

Desdobramento da Fungao Qualidade (restrito) (QFDr)

l l l Desdobramento
da Qualidade
ENCZENC DN @0
[

: : — Qualidade
Planejamento Projeto Planejamento Manufatura Servico
N _

—

Figura 8 — Desdobramento da Qualidade e Desdobramento da Fungao Qualidade Restrito
Adaptado de Akao (1990)



34

Cheng (2007) conceitua o QFD como uma forma sistematica de comunicar a
informacao relacionada a qualidade e de ordenadamente explicitar as tarefas que
estdo relacionadas com a obtencdo da qualidade. Visa alcancar o enfoque da
garantia da qualidade na fase de desenvolvimento do produto e se subdivide em
Desdobramento da Qualidade (QD) e Desdobramento da Funcdo Qualidade no
sentido restrito (QFDr). A figura 8 ilustra 0 QD e o QFDr.

Quanto a aplicacao, Moraes & Miguel (2007) argumentam:

[...] a aplicagdo do método proporciona uma base importante para a
melhoria da qualidade, identificando os itens que devem ser priorizados no
desenvolvimento dos servicos. O método traz ainda maior quantificagdo na
andlise dos atributos dos servicos, iniciando pelas necessidades de seus
clientes, reduzindo-se assim, a subjetividade inerente ao desenvolvimento
de servigos (MORAES & MIGUEL, 2007. p. 28).

2.3.1 A matriz basica

Embora de forma simplificada, como visao inicial, pode-se apresentar uma
matriz composta por dois elementos fundamentais: as linhas e as colunas.

Coppola(1997) argumenta que o QFD:

deve comegar com um entendimento das necessidades e desejos do
cliente. Esses “0s que’s” constituem as linhas na matriz contra as colunas
representando o0s processos do fornecedor (como) designados para
produtos (ou servi¢os) cumprindo assim os desejos do cliente (COPPOLA,
1997, p. 1).

Dispondo-se os dois elementos fundamentais sob a forma de uma matriz de
relacionamento, constroi-se a matriz basica (figura 9) da qual se destaca:

¢ As linhas representam os requisitos do cliente, os quais definem “o
que” o cliente deseja descrito na sua linguagem, comumente
denominados “a voz do cliente”.

e As colunas representam os requisitos técnicos internos relacionados
aos requisitos dos clientes, comumente denominados “a voz do
engenheiro”.

e A matriz de correlacao é o local de interseccao entre os requisitos dos
clientes (a voz do cliente) e os requisitos técnicos (a voz do
engenheiro). Nesse local, registra-se o grau de relacionamento entre

as linhas e as colunas.
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¢ A linha denominada “importancia” é o resultado do célculo que leva em

conta o peso de cada requisito do cliente e a “forca” que o0 une com

cada requisito técnico.

Caracteristica da Qualidade 1
Caracteristica da Qualidade 2
Caracteristica da Qualidade 3
Caracteristica da Qualidade 4
Caracteristica da Qualidade 5
Caracteristica da Qualidade 6

Caracteristica da Qualidade 7

Qualidade Exigida 1

Peso Absoluto 1

Qualidade Exigida 2

Peso Absoluto 2

Qualidade Exigida 3

Peso Absoluto 3

Qualidade Exigida 4

Sala de

Qualidade Exigida 5

Qualidade Exigida 6

Relacionamento

Qualidade Exigida 7

Peso Absoluto 4

Peso Absoluto 5

Peso Absoluto 6

Peso Absoluto 7

Qualidade Exigida 8

Peso Absoluto 8

Qualidade Exigida 9

Peso Absoluto 9

Prioridade Técnica

1 2 3 4 5 6

2.3.2 A Casa da Qualidade

Figura 9 — Matriz basica de QFD

A matriz basica é adequada para o entendimento inicial, mas limitada para ser

capaz de traduzir os diversos desdobramentos necessarios para documentar a fase

de planejamento de um projeto. Sendo assim, torna-se necessario expandir a matriz

basica em outros setores, e ao fazer, a matriz ganha o formato de uma casa, dai a

razdo de ser chamada de casa da qualidade.

Para Tapke et al. (2009), ha muitas formas diferentes da Casa da Qualidade,

mas sua capacidade de ser adaptada as exigéncias de um problema particular a

torna um sistema forte e confidvel para se usar. Seu formato geral é composto por

seis principais componentes 0s quais incluem: (a) exigéncias dos clientes; (b)
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requisitos técnicos; (c) uma matriz de planejamento; (d) uma matriz de inter-relagéo;
() uma matriz de correlacdo técnica; (f) uma secdo técnica de
prioridades/benchmarks e metas.

Considerando-se que o método assume o formato de uma casa, € comum se
darem nomes para cada compartimento de acordo com a fungdo primordial que

desempenha (figura 10).

Matriz de

correlacao técnica\
Telhado
Produto Caracteristicas da
ou Voz do Projetista [ Qualidade
Servico
2
o
e 5 Sala de Sa!a do
Exigéncias o Relacionamento Planejamento
dos clientes o Estratégico <«— Matrizde
S planejamento
> (Percepgdes dos clientes)
Sala das Caracteristicas da Qualidade Priorizadas
Matriz de inter- Pri?riti_ades — Avaliagég C.ompetitiva
relagéo Técnicas Metas Técnicas

Figura 10 — Casa da Qualidade
Adaptado de Sharma & Rawani (2007) e Tapke et al. (2009)

Sharma & Rawani (2007) ressaltam que a identificacdo e o entendimento das
exigéncias dos clientes permanecem como uns dos mais sérios obstaculos para o
sucesso do QFD no projeto de produtos e servicos. Portanto, atencao especial deve
ser dada a essa etapa inicial. Tapke et al (2009) relata que essa etapa estabelece as
bases para um empreendimento bem definido e assegura que o projeto ou processo

seja bem pensado antes de qualquer desenvolvimento.



37

Tapke et al (2009) salienta que clientes compram beneficios, mas embora
pareca simples, a menos que clientes e fornecedores estejam em perfeita sintonia,
pode ser dificil prever que o produto cumpra com os requisitos dos clientes.
Portanto, € da maior importancia traduzir os desejos de cada cliente em alguns
valores tangiveis que podem ser convertidos em especificacdes de projeto.

Tapke et al (2009) complementa que depois de se determinarem os itens que
sdo mais importantes para o cliente, devem-se traduzi-los em especificagdes, pois
nada pode ser produzido, atendido ou mantido sem especificagbes detalhadas ou,
em alguns casos, sem atender as normas. Esses valores podem ser derivados de
varias fontes provenientes de dados conhecidos de investigacdo de mercado, ou
podem ser realizados novos estudos para se recolherem informacdes necessarias.
De qualquer forma, a meta deve ser cumprir as necessidades que foram
identificadas e esclarecidas.

2.3.3 Fases do QFD

Por se tratar de um método, ele tem fases bem definidas que devem ser
seguidas para se obter a eficacia. Nas proximas secdes, essas fases serédo
abordadas.

2.3.3.1 Definicao do objetivo do QFD

A primeira etapa do QFD é ouvir o cliente; entretanto, para se realizar essa
tarefa € recomendavel primeiro definir-se o objetivo do QFD, que na figura 10 foi
representado genericamente como “produtos ou servico’, mas € necessario
explicita-lo, pois o resultado do QFD depende da voz do cliente, e ouvir o cliente
depende do objetivo estabelecido.

Guinta & Praizler (1993, p. 31) relatam que a definicdo do objetivo “{...}
mantém a equipe concentrada em requisitos especificos do cliente, delineando o
raio de acao de cada esforco do QFD de modo que cada equipe cuide de uma Unica
tarefa controlavel {...}".

Guinta & Praizler (1993) ressaltam que pode parecer perda de tempo a tarefa
de definir o objetivo, pois, para maior eficacia, frequentemente sao necessarias
diversas sessbGes e a busca de consenso, mas a experiéncia tem mostrado a

necessidade dessa tarefa como ponto de partida do método.
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Uma boa definicdo de objetivo é aquela que deixa claro o que se pretende.
Uma forma pratica de se declarar o objetivo é apresenta-lo sob a forma de pergunta.
Guinta & Praizler (1993, p. 31) apresentam um exemplo de objetivo: “Quais as
qualidades importantes de uma bicicleta?”.

Essa pergunta € demasiadamente aberta ou geral, permitindo uma vasta
quantidade de repostas. Caso essa bicicleta seja para ser usada em terrenos
montanhosos, ela tera caracteristicas diferentes de uma bicicleta de uso urbano ou
de corrida olimpica. Bicicletas para esse uso tém usuarios bem especificos, ou seja,
sdo os amantes de mountain bike; portanto, o grupo a ser ouvido deve incluir
usuarios desse tipo; tal grupo é denominado grupo focal ou focus group'.

Para Guinta & Praizler (1993, p. 32), uma definicho mais especifica de
objetivo seria: “Quais as qualidades de uma mountain bike?”. Com esse enunciado a
equipe de projeto tera seus esforgcos concentrados na direcao correta, pois a lista
gerada pelos clientes é constituida de respostas referentes a um tipo especifico de
bicicleta.

Da mesma forma, poder-se-ia enunciar um objetivo para um servico que seria
geral, como: “Quais as qualidades de um treinamento?”. As respostas seriam
também gerais, contribuindo pouco para a equipe de projeto. Se ao invés de
enunciar de forma geral, colocasse de uma forma especifica, o resultado seria outro,
como nesta pergunta: “Quais as qualidades de um treinamento interno de
fundamentos de tecnologia de cépia e impressao a laser?”.

2.3.3.2 A voz do cliente
Uma forma util do processo de ouvir o cliente € o modelo de Kano (figura 11)
citado por Cheng (2007). Esse modelo propde uma classificacao dos diversos itens

de qualidade de produto conforme a percepcéao dos clientes:

1.ltens de qualidade linear: sdo os itens de qualidade que trazem
maior satisfagdo aos clientes, a medida que aumenta o nivel de
desempenho do produto. Em outras palavras, séo itens que trazem
satisfagdo aos clientes quando alcangam a suficiéncia no
desempenho, enquanto a sua auséncia ou insuficiéncia traz
insatisfacao.

2. ltens de qualidade ébvia, compulséria ou obrigatdria: sdo os itens
de qualidade considerados Obvios, quando o desempenho é

' Focus group ou “grupo-foco consiste na reunido de seis a dez pessoas para passar algumas horas com um
moderador experiente para discutir um produto, servico, organizacio ou outra entidade de marketing.”
(KOTLER,1998, p. 119)
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suficiente, porém sua auséncia ou insuficiéncia provoca
insatisfagdo. Estdo relacionadas com as necessidades basicas dos
clientes que pressupde que o produto as satisfaz.

3.Itens de qualidade atrativa: sdo os itens de qualidade que, mesmo
com desempenho insuficiente, sdo aceitos com resignagao pelos
clientes, do tipo “ndo tem jeito”. Porém, a suficiéncia ou presenca
traz grande satisfacdo. Estdo relacionadas com as necessidades
que, se forem satisfeitas pelo produto, surpreenderiam ou
encantariam os clientes. (CHENG, 2007, p. 100)

Constitui um fato comprovado a existéncia de uma obsolescéncia em relacédo

aos itens de qualidade na seguinte configuracao:
QUALIDADE ATRATIVA C—> QUALIDADE LINEAR T—> QUALIDADE OBVIA

A partir dessa constatacdo, é preciso criar qualidades atrativas
constantemente para manter a preferéncia dos clientes.

Além dos trés itens classicos anteriormente citados, Cheng (2007) cita outros:

4. Itens de qualidade indiferentes: sé@o itens que provocam indiferenca
no cliente — nem satisfagdo nem insatisfacao — independentemente
do nivel de desempenho apresentado pelo produto.

5.Itens de qualidade reversa: sdo itens que provocam insatisfacdo
quando presentes no produto e satisfagdo quando ausentes.
Ocorrem principalmente, em situacdes em que a incorporacdo do
item, apesar de ser considerada satisfatéria pelo fabricante, provoca
sentimento de rejeicao nos clientes. (CHENG, 2007, p. 100)

Satisfeito
Qualidade
atrativa
Resignacdo __—
Insuficiente » Suficiente

Obvio

Qualidade Qualidade
linear compulséria

Insatisfeito

Nao gosta

Figura 11 — Relagéo entre satisfagao do cliente e nivel de desempenho do produto ou servico
Adaptado de Cheng (2007)
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Outra forma util e simples é apresentada por Guinta & Praizler (1993) como
“niveis de requisitos de clientes” (figura 12). Sao quatro niveis, e a empresa deve
satisfazer os requisitos de cada nivel antes de passar para os do nivel seguinte. Os
quatro niveis sao:

1. Esperados - As qualidades basicas que a empresa deve oferecer para
ser competitiva e se manter no ramo, sdo requisitos que o cliente
espera. Sao caracteristicas que se presume que o produto ou servigo
possua. O cliente raramente faz perguntas acerca dessas
caracteristicas, pois supde que elas facam parte de todos os produtos.
Por exemplo, quando um carro novo é comprado, presume-se que ele
satisfaca as exigéncias minimas de seguranca previstas em lei. Nao é
solicitado que o vendedor exiba o certificado de aprovacédo do projeto
emitido pelas autoridades.

2. Explicitos - Sao as caracteristicas especificas que o cliente aponta de
forma explicita em relagdo a um produto ou servico. A empresa esta
disposta a oferecer tais itens para satisfazer o cliente, e séao
geralmente transmitidos oralmente ou por escrito. Os pedidos,
contratos e solicitacbes de proposta sdo meios empregados pelos
clientes para expressarem seus requisitos. Por exemplo, quando uma
familia pretende comprar um apartamento, pode especificar oralmente
ou por escrito a area total, o nUmero de quartos e banheiros e as cores
de sua preferéncia.

3. Implicitos - Sao as caracteristicas do produto ou servico nao
manifestadas pelo cliente. Essas caracteristicas, embora implicitas,
nao podem ser ignoradas, pois sdo importantes. A equipe de projeto
tem a funcédo de descobrir quais sao elas; para isso, deve entrevistar
clientes, organizar grupos, realizar sesstes especiais de pesquisa
(brainstorming) e fazer levantamentos de mercado, ou seja, para a
identificacdo de tais requisitos devem-se usar todos 0s recursos e
métodos possiveis.

4. Inesperados - Um produto ou servico com essas caracteristicas causa
surpresa ao cliente, pois ele ndo espera, e torna o produto sui generis
distinguindo-o da concorréncia. Geralmente, comegam como ofertas

especiais que mais tarde sao adotadas por toda a industria.
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Suponho que atenda a todos os
codigos de construgdo federais,
estaduais e municipais.

3 vagas na garagem
e 3quartos
2 banheiros

)
din

1 Esperados

[ —2
Ficarei sabendo quando o 3
imdvel for entregue. i gi'

:o
Q Ve .
2 Explicitos
2 Oba! Otimo, tem
ﬁ. aquecimento solar!!
3 Implicitos

4 Inesperados

Figura 12 — Niveis de requisitos do cliente
Adaptado de Guinta & Praizler (1993)

Guinta & Praizler (1993) relatam que a medida que o produto ou servico
passa a atender a sucessivos niveis de requisitos, a satisfacdo dos clientes
aumenta. Os requisitos esperados estdo no nivel minimo e, portanto, sdo mais
faceis de serem atendidos; os inesperados sdo mais dificeis de serem satisfeitos e
menos tangiveis. Contudo, é necessario seguir a sequéncia quando se tenta atingir
um nivel alto de satisfacao dos clientes. A figura 13 ilustra de forma gréafica a relacao
entre o atendimento de requisitos e o nivel de satisfag&do do cliente.
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Figura 13 — Atendimento de Requisito versus Satisfacao do cliente
Adaptado de Guinta & Praizler (1993)

Apés definir o objetivo, conhecer a natureza dos requisitos (seja pelo modelo
de Kano ou de Guinta & Praizler) e formar um grupo focal (focus group), o proximo

passo é ouvir o cliente, que consiste em:

{...} prestar atencao aos requisitos. Os japoneses chamam esses requisitos
de qualidades desejadas pelos clientes. No QFD, essas qualidades tornam-
se itens de uma lista de qués. Pense em cada um desses itens como o que
o cliente deseja - cada uma das caracteristicas do produto, servico ou
problema (GUINTA & PRAIZLER, 1993, p. 41).

Essa lista de qualidades é formatada e ganha o aspecto de tabela; por esse
motivo, alguns autores a chamam de Tabela de Qualidade Exigida. A Tabela
desempenha um papel fundamental, pois € considerada a unidade elementar do
QFD. Cheng (2007) da o significado da palavra desdobramento no contexto da

Tabela como:

{...} detalhamento, portanto a tabela é um detalhamento de algo, de forma
agrupada e ordenada, em niveis, assim como um diagrama de arvore, mas
com itens dispostos em retangulos interligados em funcdo de suas
afinidades. Este algo pode ser qualidade exigida, caracteristicas de
qualidade, do produto e/ou servigo, parametros de controle {...}

(CHENG, 2007, p.48).



43

A figura 14 ilustra a convencéao para a Tabela de Qualidade Exigida.

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 1

AN

Nivel 3

Nivel 2

Figura 14 — Niveis da Tabela de Qualidade Exigida
Adaptado de Cheng (2007)

Visando permitir que o desconhecido se torne conhecido, que o implicito seja
explicitado, ou o que informal seja formalizado, outro modo de apresentar a Tabela
de Qualidade Exigida é sob a forma de Diagrama de Arvore, conforme a figura 15.

Cheng (2007) apresenta um exemplo de Tabela de Qualidade Exigida (nesse
texto, ilustrada sob a forma de quadro - ver quadro 1) para um treinamento; tal
exemplo serviu de base para a elaboracdo da pesquisa com os clientes, que pode
ser vista no Apéndice A.
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

1.1.1 1.1.1

1.1 1.1
SEI o e | 112

1.2 1.2
2.1.1 2.1.1
2.1.2 2.1.2

1 21 2.1
21.3 21.3
5] | 2.1.4 2 2.1.4

| [T22 2.2

2.3.1 531

L[ 23 _[ 2.3
23.2 2.3.2

3

a) b)

Figura 15 - a) Representacao de um diagrama de arvore; b) Representacdo de uma tabela de QFD
Adaptado de Cheng (2007)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto

1.1 Bom instrutor 1.1.2 Instrutor esclarece bem as dividas

1.1.3 Instrutor prende a atencao dos participantes

1.2.1 Material de facil entendimento

1.2 Material didatico de 1.2.2 Material que estimule maior “participagao”
boa qualidade

1 Ensino Eficaz
1.2. Material de facil utilizacao

1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos

1.3.1 Contelido adequado

1.3 Bom conteudo 1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica

programético
1.3.3 Boa distribuicao das atividades do curso
2.1 Ambiente fisico 2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel
2 Aula agradavel | agradavel aos quatro
sentidos 2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo

Quadro 1 — Ex. de Tabela de Desdobramento da Fungao Qualidade Exigida
Adaptado de Cheng (2007)
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2.3.3.3 A qualidade planejada

Apos ouvir o cliente e elaborar a Tabela da Qualidade Exigida, o préximo
passo é planejar a qualidade; para tanto, levantam-se os seguintes dados de cada
item de qualidade exigida: (a) grau de importancia; (b) grau de desempenho; (c)
nivel de desempenho da concorréncia; (d) plano de qualidade; (e) indice de
melhoria; (f) argumento de venda; (g) peso absoluto; (h) peso relativo. A figura 16

mostra esses dados de forma ilustrada.

Qualidade planejada
G
ol o ©
c | <
€5 § £ 2 o
g cg|<|m|2 2|2 |35|8
Elos| 3|3 S |83 | 3|3
o| 85| 9| ©| T o || @
(0] —_ — () = © —_
| og| S| & @ S| E P
Sl og3| E|lEITC ol| @ S| a
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5 = >
©| 3 S 12|92
5] <
Q
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N-E — —_ —_ — —_ — —
=29 T2 T |T|egle |3l
S o
o
— J
——
Etapas de calculo (itens 2.3.3.3 a~h)

Figura 16 — Etapas da qualidade planejada
Adaptado de Cheng (2007)

2.3.3.3 (a) Grau de importancia

Apébs ser elaborada a Tabela de Qualidade Exigida a partir da opiniao do
focus group, os mesmos elementos desse grupo fornecem o grau de importancia
para cada item de qualidade exigida. Para facilitar essa tarefa recomenda-se o uso

da escala de Likert, conforme segue:
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Nivel de Importancia

1 2 3 4 5

Nenhuma Importancia | Pouca Importancia Média Importancia Alta Importancia Muito alta importancia

Quando as pessoas do focus group sao inexperientes, ha uma tendéncia de
se atribuir o maior grau de importancia para todos os itens. Guinta & Praizler (1993)
apresentam trés formas de inibir essa tendéncia: (a) repasse multiplo; (b) distribuicao
uniforme; (c) inversdo de polaridade. Para esse trabalho foi adotada a distribuicao
uniforme, que, segundo os autores, consiste em fazer com que os valores sejam
uniformemente distribuidos entre os itens, ou seja, fazer com que exista um numero
aproximado de itens com o grau de 1 a 5. O exemplo a seguir mostra como é essa
utilizagéo.

No quadro 2, existem 12 itens; o grau de importancia maxima € 5; entao,
divide-se o numero de itens (12) pelo grau maximo (5), resultando em 2,4, sendo
arredondado para 2; portanto, deve-se limitar a 2 itens para se repetirem os valores
do grau de maior importancia, 2 itens para receber 5 e 2 itens para receber 4. Os

demais itens podem receber quaisquer valores entre 1 e 3.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Imﬁ;ﬁéﬂiia
1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto 5
1.1 Bom instrutor | 1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas 3
1.1.3 Instrutor prende a atencao dos participantes 3
1.2.1 Material de facil entendimento 3
- 1.2 Material 1.2.2 Material que estimule maior “participagéo” 2
1 Ensino i
Eficaz didatico de boa : —
qualidade 1.2.3 Material de facil utilizacao 2
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos 4
1.3.1 Contelido adequado 3
1.3 Bom
conteudo 1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica 5
programatico . .
1.3.3 Boa distribuicao das atividades do curso 4
2.1 Ambiente i 4
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel 3
2 Aula fisico agradavel P 9
agradavel | aos quatro 2.1.2 Ambiente com boa iluminagao 3
sentidos

Quadro 2 — Ex. de Grau de Importancia atribuido
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Guinta & Praizler (1993) alertam que os itens que recebem maior grau de
importancia (5 ou 4) podem se configurar como requisitos esperados ou explicitos
(figuras 12 e 13), e sdo por eles denominados guias. As guias devem receber
atencao especial, pois sdo 0s requisitos sobre os quais os clientes tém maior
expectativa, e se ndo atendidos, causam frustragdo; além disso, devem ser
atendidos antes dos demais itens.

2.3.3.3 (b) Grau de desempenho

O mesmo focus group agora deve pontuar o grau de desempenho de cada
item de qualidade exigida. Para essa tarefa pode-se adotar uma escala semelhante
a seguinte:

Graus de Desempenho

1 2 3 4 5

Péssimo Ruim Regular Bom Muito Bom

Utilizando-se dessa escala, foi construido o quadro 3, que se constitui numa
suposta avaliacdo de desempenho realizada pelo cliente.

Grau de Grau de

Nivel 3 Importancia Desempenho

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto 5

1.1.2 Instrutor esclarece bem as dlvidas

1.1.3 Instrutor prende a atengao dos participantes

1.2.1 Material de facil entendimento

1.2.2 Material que estimule maior “participagao”

1.2.3 Material de facil utilizagao

1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos

1.3.1 Contelido adequado

1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica

1.3.3 Boa distribuicdo das atividades do curso

2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel

WlWwW | O | O[N] W|W| W
A OO WO W WI WD W W PP

2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo

Quadro 3 — Ex. de Grau de Desempenho atribuido

2.3.3.3 (c) Nivel de desempenho da concorréncia
A Avaliacdo da Concorréncia pelo Cliente comprova que 0s requisitos
apresentados pelo focus group sao realmente aqueles considerados importantes



48

pela maioria da populacdo de clientes. Agora € o0 momento de comparar com a
concorréncia com base nos requisitos que o cliente apresentou. Para isso, €
solicitado que os membros do focus group fornecam a sua avaliagdo comparativa;
para essa tarefa sugere-se a escala a seguir.

Concorréncia

1 2 3 4 5
Muito Pior Pior Igual Melhor Muito Melhor

Realizada essa tarefa, o quadro 4 mostra resultados ilustrativos dessa
avaliacao, dos quais se podem destacar:

e A concorréncia tem desempenho similar nos itens: Instrutor transmite
entusiasmo pelo assunto; Ambiente com boa iluminacao.

e A concorréncia tem melhor desempenho nos itens: Boa distribuicado das
atividades do curso; Material que estimule maior participacéo; Material de facil
utilizacdo; Material agradavel aos quatro sentidos; Conteudo adequado; Bom
equilibrio entre teoria x pratica; Material de facil entendimento.

e A concorréncia tem pior desempenho nos itens: Instrutor esclarece bem as
duvidas; Instrutor prende a atencdo dos participantes; Ambiente com

temperatura agradavel.

Grau de Grau de Desempenho da

Qualidade Exigida (nivel 3) Importancia Desempenho Concorréncia

Instrutor transmite entusiasmo pelo

assunto 3 4 4

Instrutor esclarece bem as duvidas 3 4

Instrutor prende a atengcdo dos
participantes

w
N

Material de facil entendimento

Material que estimule maior
“participacdo”

Material de facil utilizacéo

Material agradavel aos quatro sentidos

Conteldo adequado

Bom equilibrio entre teoria x pratica

Boa distribuicdo das atividades do curso

Ambiente com temperatura agradavel

Wlw A lOA WO ID|DND|®
A OO W[IW W[N] W | W
A AP OO OO W ®

Ambiente com boa iluminagao

Quadro 4 — Ex. de Desempenho da Concorréncia atribuido
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E til apresentar graficamente o grau de desempenho em relacdo &

concorréncia, pois a visao grafica evidencia os pontos de melhoria (figura 17).

.
4 7 v
N —a—Graude
3 1 v Desempenho
—u— Desempenho da
2 Concorréncia

OIIIIIIIIIIII
1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12

Figura 17 — Forma grafica da comparagéo do grau de desempenho com a concorréncia

2.3.3.3 (d) Plano de Qualidade

Segundo Cheng (2007), € um valor numérico na mesma escala utilizada na
definicdo dos graus de desempenho. A competitividade do produto deve ser levada
em conta. Esse valor pode ser maior ou menor que o desempenho atual. Quando o
item ndo é critico para disputar um determinado mercado, ele pode ter um
desempenho inferior ao da concorréncia; portanto, € uma decisao estratégica a ser
tomada. Para exemplificar, o quadro 5 mostra os valores atribuidos para cada item.
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Qualidade Exigida (nivel 3) Grau de Grau de Desempenho da Plano de
9 Importdncia | Desempenho Concorréncia qualidade

Instrutor transmite entusiasmo pelo 5 4 4 5
assunto
Instrutor esclarece bem as duvidas 3 4 3 5
Instru_tor prende a atengdo dos 3 4 3 3
participantes
Material de facil entendimento 3 3 5 5
‘Il\/late_rlgl ) 9ue estimule maior > 3 5 4
participacao
Material de facil utilizagao 2 2 4 4
Material agradavel aos quatro sentidos 4 3 4 5
Contetdo adequado 3 3 4 4
Bom equilibrio entre teoria x pratica 5 3 4 5
Boa distribuicdo das atividades do 4 3 4 4
curso
Ambiente com temperatura agradavel 3 5 4 5
Ambiente com boa iluminagao 3 4 4 4

Quadro 5 — Ex. de Plano de Qualidade atribuido

2.3.3.3 (e) indice de Melhoria
Tendo sido definido o grau de desempenho e o plano de qualidade para cada

item, é possivel calcular o indice de melhoria a partir da equagéo 1:
indice de melhoria = Plano da qualidade/Grau de desempenho (1)

Exemplos de célculos:

, Grau de Plano de indice de melhoria
Nivel 3 ;
Desempenho  qualidade
Instrutor transmite entusiasmo pelo 4 5 indice de melhoria = 5/4 = 1,3
assunto
Bom equilibrio entre teoria x pratica 3 5 indice de melhoria = 5/3 = 1,7

Os resultados mostram que é necessaria uma melhoria de qualidade de 30%
para “instrutor transmite entusiasmo pelo assunto” e de 70% para “bom equilibrio
entre teoria x pratica”. Apds se efetuarem todos os calculos, 0 quadro 6 mostra os

resultados.



Qualidade Exigida (nivel 3) Grau de Grau de Desempenho da | Plano de | indice de
g Importadncia | Desempenho Concorréncia qualidade | Melhoria

Instrultor transmite 5 4 4 5 1,3
entusiasmo pelo assunto
In,strutor esclarece bem as 3 4 3 5 1,3
dividas
Instrutor. prende a atencéo 3 4 3 3 0,8
dos participantes
Materle_ll de facil 3 3 5 5 1,7
entendimento
Matenfll que fzstlmule 5 3 5 4 1,3
maior “participagao
Material de facil utilizagéo 2 2 4 4 2,0
Material ggradavel aos 4 3 4 5 1,7
guatro sentidos
Conteldo adequado 3 3 4 4 1,3
Bom’ nghbno entre teoria 5 3 4 5 1,7
X pratica
qu distribuicdo  das 4 3 4 4 1,3
atividades do curso
Amble,nte com temperatura 3 5 4 5 1,0
agradavel
_Amp|ent~e com boa 3 4 4 4 1,0
iluminacao

Quadro 6 — Ex. de indice de Melhoria calculado

2.3.3.3 (f) Argumento de venda
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Segundo Cheng (2007), o argumento de venda € um valor numérico que

pondera cada item de qualidade exigida com o objetivo de aumentar o valor de seus

pesos. Uma opcéao para a definicdo é mostrada na figura 18.

Classificacao do argumento de venda

Especial

Comum

Sem argumento

Simbolo

(o)

“vazio”

Valor

1,5

1,2

Figura 18 — Simbologia e valores para argumentos de venda
Adaptado de Cheng (2007)
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Para se definir o argumento de venda, outras pessoas fora do focus group
devem ser consultadas; usualmente, o pessoal de marketing e vendas é o mais
indicado, pois esta em contato com o mercado e tem melhores condicées de definir
quais itens devem ser considerados como argumento de venda. Apenas para
exemplificar, foi pontuado hipoteticamente e apresentado no quadro 7.

_Q_ualida'de GrauAde_ Grau de Deser(r;:enho Plar!o de indice (_ie Argumento
Exigida (nivel 3) | Importancia | Desempenho Concorréncia qualidade Melhoria de venda
1.1.1. 5 4 4 5 1.3 1.5
1.1.2 3 4 3 5 1.3 1z
1.1.3 3 4 3 3 0.8 1
1.2.1 3 3 5 5 1.7 12
1.2.2 2 3 5 4 1.3 L
1.2.3 2 2 4 4 2,0 1
1.2.4 4 3 4 5 1,7 1,2
1.3.1 3 3 4 4 1.3 1
132 5 3 4 5 1,7 15
133 4 3 4 4 1,3 12
2141 3 5 4 5 1,0 1
21.2 3 4 4 4 1,0 1,2

Quadro 7 — Ex. de Argumento de Venda atribuido

2.3.3.3 (g) Peso absoluto
O célculo do peso absoluto é efetuado por meio da equacao 2:

Peso absoluto = Grau de Importancia X indice de Melhoria X Argumento de Venda (2)

Exemplos de célculos:
Qualidade Exigida (nivel 3)

Instrutor transmite
entusiasmo pelo 5 1,3 1,5 Peso absoluto=5X1,3X15=9.8
assunto

Bom equilibrio entre
teoria x pratica

2.3.3.3 (h) Peso relativo
Para se calcular o peso relativo, basta dividir cada peso absoluto pela soma

Grau de indice de  Argumento Peso absoluto
Importancia  Melhoria de venda

5 1,7 1,5 Peso absoluto=5X1,7X15=12.8

de todos os pesos usando a formula 3:

Peso relativo = Peso absoluto/soma de todos os pesos absolutos (3)
Exemplos de célculos:



Qualidade Exigida Grau de
(nivel 3) Importancia

Instrutor transmite
entusiasmo pelo 5
assunto
Bom equilibrio
entre teoria x 5
pratica

indice de
Melhoria

1,3

1,7

Argumento
de venda

1,5

1,5

Peso
absoluto

9.8

12.8

Peso relativo
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Peso relativo = 9,8/67,2 = 0,15

Peso relativo = 12,8/67,2 = 0,19

Calculando-se todos os pesos e apresentando-se todos os dados em um

unico quadro, o resultado final da qualidade planejada pode ser visto no quadro 8.

Qualidade Exigida (nivel 3)

Qualidade Planejada

Gl GD DC PQ IM AV PA PR
Instrutor transmite entusiasmo 5 4 4 5 1,3 1,5 9,8 0,15
pelo assunto
In,st_rutor esclarece bem as 3 4 3 5 1,3 1,2 47 0,07
duvidas
Instrutor prende a atencao dos 3 4 3 3 0,8 1 2.4 0,04
participantes
Material de facil entendimento 3 3 5 5 1,7 1,2 6,1 0,09
!}Aatgrigl que estimule maior > 3 5 4 1,3 1 26 0,04
participacao
Material de facil utilizacao 2 2 4 4 2,0 1 40 | 0,06
Material agradavel aos quatro 4 3 4 5 1,7 1,2 8,2 0,12
sentidos
Conteldo adequado 3 3 4 4 1,3 1 3,9 0,06
Bom equilibrio entre teoria x 5 3 4 5 1,7 15 | 128 | 019
pratica
Boa distribuigdo das atividades 4 3 4 4 1,3 1,2 6,2 0,09
do curso
Amble,nte com temperatura 3 5 4 5 1,0 1 3,0 0,04
agradavel
Ambiente com boa iluminacao 3 4 4 4 1,0 1,2 3,6 0,05

Total 67,2 1

Legenda
Grau de Importancia = Gl

Desempenho da Concorréncia = DC

indice de Melhoria = IM
Peso Absoluto = PA

Grau de Desempenho = GD
Plano de Qualidade = PQ
Argumento de Venda = AV

Peso Relativo = PR

Quadro 8 — Qualidade Planejada completa




54

2.3.3.4 A voz do projetista

Na secgéo anterior, foram identificados e quantificados os itens de Qualidade
Exigida; dessa forma, o projetista tem os elementos para definir as Caracteristicas
da Qualidade (em algumas publicacées, chamadas de Requisitos Técnicos), que de
alguma forma sado capazes de satisfazer os itens de Qualidade Exigida.

Conforme a figura 14, os itens de Qualidade Exigida sao dispostos em linhas
e as Caracteristicas da Qualidade em colunas; essa configuracdo é como uma
matriz, podendo estabelecer relacdes entre as duas tabelas. Cheng (2007) descreve

essa matriz da seguinte forma:

A matriz da qualidade é a matriz que tem por finalidade executar o projeto
da qualidade, sistematizando as verdadeiras qualidades exigidas pelos
clientes por meio de expressdes linguisticas, mostrando a correlagéo entre
essas expressbes e as caracteristicas da qualidade do produto, e
convertendo a importancia atribuida aos itens de qualidade exigida, obtida
no planejamento da qualidade, para os itens de caracteristicas da qualidade
que devem ser projetadas (CHENG, 2007, p. 135).

Cheng (2007) ressalta que essa matriz interliga dois mundos por uma relacéo
de causa e efeito; esses dois mundos sdo: o mundo do cliente e o mundo da
tecnologia. O mundo do cliente é representado pela Tabela de Desdobramento da
Qualidade Exigida e Qualidade Planejada. Ja 0 mundo da tecnologia é representado
pelo projeto basico formado, por sua vez, pela Tabela de Desdobramento das
Caracteristicas da Qualidade e Qualidade Projetada.

Cheng (2007) busca simplificar afirmando que:

pode-se considerar que a Matriz da Qualidade possui significado mais
profundo, isto é, ‘a conversdo do mundo dos clientes para o0 mundo da
tecnologia; ou ainda, em linguagem mais pratica, ‘a traducao da Voz dos
Clientes em informacgdes do Projeto Basico (CHENG, 2007, p.135).

Cheng (2007) argumenta que a Tabela das Caracteristicas da Qualidade (no
caso de servigco, € chamado de Elementos da Qualidade) é obtida pelo processo de
extracdo, ou seja, é obtida uma tabela a partir de outra; tornando mais claro, os
elementos de uma tabela sdo obtidos a partir dos elementos de outra tabela.
Portanto, para cada qualidade exigida devem-se identificar as caracteristicas de
qualidade que podem ser medidas no produto final.

Para cada item de qualidade exigida Cheng (2007, p. 138) recomenda esse
questionamento: “Quais sao as caracteristicas do produto que medem tecnicamente
o item de qualidade exigida?”.
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O brainstorming pode ser usado para identificar preliminarmente as
caracteristicas da qualidade. Cheng (2007) relata que quando as caracteristicas
mensuraveis nao sao facilmente obtidas a partir das qualidades exigidas, € possivel

se obterem os “Elementos da Qualidade” assim definidos:

{...} itens ndo quantificaveis, capazes de avaliar a qualidade do produto
(itens intermediarios entre qualidade exigida e a caracteristicas da
qualidade). J4 as Caracteristicas da Qualidade sé@o definidas como itens
que devem ser medidos no produto para verificar se a qualidade exigida
esta sendo cumprida (CHENG, 2007, p. 139).

A figura 19 ilustra a sequéncia a ser seguida em situacao de servico; a figura
mostra uma fase intermediaria quando nao € possivel se estabelecer uma métrica
que evidencie o cumprimento da Qualidade Exigida. Quando ndo é possivel se
converter para algo mensuravel (caracteristica da qualidade), deve-se optar por uma
avaliagdo qualitativa, como: bom ou ruim, presente ou ausente, agradavel ou
desagradavel. Mas o autor recomenda esfor¢os adicionais no sentido da busca da
conversao dos elementos da qualidade em caracteristica da qualidade, pois agindo
dessa forma, a gestdo torna-se mais objetiva e assegura o cumprimento das

qualidades exigidas.

Qualidade Elementos da Caracteristicas
Exigida |:> Qualidade |:> da Qualidade

N J N J
Y Y

i mediari L
Fase inter ~ed,a a, u§ada Mensuraveis
quando nao é possivel

estabelecer medidas

Figura 19 — Sequéncia para se obterem as Caracteristicas da Qualidade
Adaptado de Cheng (2007)

Para tornar mais clara a diferenca entre os Elementos da Qualidade e as
Caracteristicas da Qualidade, o quadro 9 mostra um exemplo que evidencia que
para a maioria dos elementos da qualidade existem diversas caracteristicas que sao

mensuraveis.
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Elementos

Caracteristicas

Resisténcia a tracao

Resisténcia a compressao

Resisténcia
Resisténcia a torcao
Limite de escoamento
Rigidez horizontal
Rigidez
Rigidez vertical
Altura
Dimensdes Largura

Comprimento

Peso

Quadro 9 — Diferenca entre elementos e caracteristicas da qualidade
Adaptado de Cheng (2007)

Um exemplo pratico de um projetor de imagem € mostrado no quadro 10, em

que, a partir da qualidade exigida em ultimo nivel, obtém-se as caracteristicas da

qualidade.

Qualidade Exigida (altimo nivel)

Caracteristicas da qualidade

Facil de guardar

Altura (cm)

Largura (cm)

Raz&o altura/largura

Volume (cm®)

Ser silencioso

Nivel de ruido (db)

Facil de posicionar a imagem

Area de projecdo maxima (m?)

Estavel ao carregar

Altura (cm)

Largura (cm)

Posicao do centro de gravidade (x;y)

Quadro 10 — Ex. de extracao das caracteristicas da qualidade (projetor de imagem)

Como foi dito, a obtencao da Tabela de Caracteristicas da Qualidade ocorre

por meio da extracao a partir da Tabela de Qualidade Exigida. A fim de sistematizar

tal tarefa, Cheng (2007) propde um roteiro, conforme mostra o quadro 11.
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1.1 Reunir a equipe de desenvolvimento do produto.
1. Extrair os elementos da qualidade a
partir da tabela de qualidade exigida.

1.2 Definir em consenso os elementos da qualidade que
atendam as qualidades exigidas.

2.1 Listar todos os elementos extraidos numa tabela e

2. Identificar caracteristicas da qualidade distribuir cépias para o grupo de desenvolvimento.

para cada elemento da qualidade.

2.2 lIdentificar caracteristicas mensuraveis no produto
para cada elemento.

3.1 Escrever cada caracteristica da qualidade num papel

3. Agrupar as caracteristicas da post-it (ou em um software), eliminando repetigdes.

qualidade.

3.2 Formar grupos de 4 ou 5 caracteristicas por
afinidade, dando titulo aos grupos.

4.1 Formar grupos por afinidade, com titulos, até se

4. Ordenar as caracteristicas de esgotarem as possibilidades de agrupamento.

qualidade em niveis: 1°, 2°, 3°, etc.

4.2 Dispor os grupos obtidos em forma de arvore de
desdobramento em uma tabela.

Quadro 11 — Roteiro para obtencao das caracteristicas da qualidade
Adaptado de Cheng (2007)

Guinta & Praizler (1993) descrevem que 0 processo se inicia como sendo
pouco seletivo, buscando o maior niimero de ideias possiveis. E convocada uma
reunidao de brainstorming com o objetivo de captar ideias de como atender a cada
item de qualidade exigida. Nenhuma ideia deve ser avaliada nessa fase; todas
devem ser anotadas para que, em fase posterior do processo, a equipe possa
avaliar cada uma delas detalhadamente.

No exemplo apresentado, a partir da analise de cada item de qualidade
exigida (nesse caso, realizada pela equipe de treinamento), é possivel extrair cada
Caracteristica da Qualidade (ou Elementos da Qualidade). Como regra geral,
procuram-se obter duas Caracteristicas da Qualidade para cada item de Qualidade
Exigida, porém ndo é mandatério; o0 que se persegue é obter pelo menos uma
Caracteristica da Qualidade para cada item de Qualidade exigida.

Como numa sessao regular de brainstorming, quando a equipe nao é capaz
de apresentar novas ideias, recomenda-se encerrar a reunidao. O proximo passo €
agrupar as ideias e descartar as repetidas. Apos esse procedimento, € possivel
definir o conjunto de Caracteristicas da Qualidade, como mostra a figura 20.




58

-©
o s o
= 5 | = |8 g
g |2 S 2l |gg
= k= S £ 5 L o o <
@ @ o [ e o5 > ©
= = » © 0.8 |g € El o B »
- | 32| 8 8 |gElesgsS| € | =
8 |25 S, g S5 |5EZ 3T 8 S
o 92 o @ T 588 g 5 R
i) S 5 = £ S® o, 5= 2 On
< B ®© E o o2 8 89S o® Q P
E | 2% = 3 S8 |8FEeH Fa o =
& o 3 o [ 2 5 2 << S
§ | = o g |2 688 =
(&) > [} g o}
E g = 8 o o
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Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto /7
Instrutor esclarece bem as duvidas /4 /
Instrutor prende a atencdo dos participantes - o/
P ¢ particip Processo de Extr
Material de facil entendimento //
Material que estimule maior “participagéo” /\_/
A
Material de facil utilizagdo o
Material agradével tro sentidos Sala de
aterial agradavel aos quatro sentido .
g q Relacionamento —
Contetido adequado
Bom equilibrio entre teoria x pratica
Boa distribui¢do das atividades do curso
Ambiente com temperatura agradavel
Ambiente com boa iluminagéo

Figura 20 — Ex. de obtengao das Caracteristicas da Qualidade

A analise critica de cada Caracteristica da Qualidade permite a definicdo das

metas, que sdo registradas na linha logo abaixo das Caracteristicas da Qualidade,

cujo significado dos simbolos é mostrado na figura 21.

Simbolo

Significado

Maximizar ou aumentar

Minimizar ou Reduzir

Meta (valor a ser atingido)

Figura 21 — Simbolos das metas das Caracteristicas da Qualidade
Adaptado de Guinta & Praizler (1993)
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2.3.3.5 O telhado

A figura 22 mostra a Matriz de Correlacdo, ou “telhado”. Guinta & Praizler
(1993, p. 65) descrevem que a “{...} matriz assume a forma de um telhado de duas
aguas porque, na verdade, € uma matriz XY que recebeu uma rotacao de 45 graus”.
O “telhado” mostra as relagdes positivas e negativas entre as Caracteristicas da
Qualidade. A identificacdo dessas relacdes é importante, pois permite saber se ha

conflito ou sinergia e se ha necessidade de pesquisa e desenvolvimento.

++ + ++

cQ1 | CQ2 | CQ3 | CQ4 | Cas

Meta 1 = = 1 =
Simbolo Significado

++ Forte Relagao Positiva

+ Relacéo Positiva

- Relacdo Negativa

# Forte Relagdo Negativa

Figura 22— Construgédo do “telhado” da Casa da Qualidade
Adaptado de Guinta & Praizler (1993)

A equipe de projeto analisa cada Caracteristica da Qualidade em relacédo as
demais e define se ha relacdo e qual a intensidade. Guinta & Praizler (1993)
recomendam que a analise seja efetuada mantendo uma caracteristica e verificando
com as demais. Por exemplo: Iniciar com CQ1 fixando-a, verificar com CQ2, CQ3,
CQ4 e CQ5. Em seguida, fixar CQ2, verificar com CQ3, CQ4 e CQ5.

Ap6és o registro dos simbolos no “telhado”, pode-se verificar:

e A Caracteristica da Qualidade 1 (Capacitagdo do Instrutor) tem: forte
relagado positiva com a Caracteristica da Qualidade 2 (Material Didatico
Aderente ao do Fabricante); relacdo positiva com a Caracteristica da
Qualidade 3 (Numero de ilustragcdes por pagina); relagdo positiva com
a Caracteristica da Qualidade 4 (Tempo de dinamica em sala); relacao
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positiva com a Caracteristica da Qualidade 5 (% de exercicio pratico
em relacao a carga horaria).

e A Caracteristica da Qualidade 2 (Material Didatico Aderente ao do
Fabricante) tem: relacdo positiva com a Caracteristica da Qualidade 3
(Nomero de ilustracbes por pagina); nenhuma relagdo com a
Caracteristica da Qualidade 4 (Tempo de dindmica em sala); nenhuma
relacdo com a Caracteristica da Qualidade 5 (% de exercicio pratico
em relacdo a carga horaria).

e A Caracteristica da Qualidade 3 nao tem relacadto com as
Caracteristicas da Qualidade subsequente (4 e 5).

e A Caracteristica da Qualidade 4 tem forte relacio com as
Caracteristicas da Qualidade 5 (% de exercicio pratico em relagao a
carga horéria).

2.3.3.6 Sala das prioridades técnicas

Nessa “sala”, conforme pode ser visto na figura 10, realiza-se a priorizagao
das Caracteristicas da Qualidade, Avaliacdo Competitiva (benchmarks), e
estabelecem-se as metas técnicas.

Na secdo 2.3.3.3 (a qualidade planejada), foi definido o peso absoluto de
cada item da Qualidade Exigida; na segédo 2.3.3.4 (a voz do projetista), foram
definidas as Caracteristicas da Qualidade; na sessdo 2.3.3.5 (“o telhado”), foram
definidas as relagdes entre cada Caracteristica da Qualidade. Nessa fase, o QFD
tem dois mundos ainda separados: 0 mundo do cliente e 0 mundo do projetista;
portanto, € necessario estabelecer um elo entre eles, 0 que sera realizado na
préxima sessao.

2.3.3.6 (a) Priorizacao das Caracteristicas Técnicas

Para se estabelecer o elo entre os dois mundos faz-se uso da sala de
relacionamento. Por meio de sinais e os correspondentes valores o elo é
estabelecido e sdo calculados valores que norteardo o projetista. Ribeiro et al.

(2001) sugerem a escala mostrada na figura 23.



Simbolo Significado Valor atribuido
o Forte Relacao 9
o Média Relagao 3
A Fraca Relagdo 1

Figura 23 — Simbolos e valores da sala de relacionamento

Adaptado de Ribeiro et al. (2001)
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Assim como foi extraido da lista de Qualidade Exigida para se constituir a lista

das Caracteristicas da Qualidade, agora se busca a forca que une esses dois

mundos por meio de analise de cada item de Qualidade Exigida em relacdo a cada

Caracteristica da Qualidade. Tal andlise deve ser realizada por profissionais que

entendam desses dois mundos para ser possivel estabelecerem as relacées. Na
figura 24, é colocado um exemplo hipotético para treinamento.
-0
o g lo
S -‘g“ :g ‘_E % © l§
E £ S £ = 5 g w ©
% | o > pt 558248 o g 3
s 3¢ & | |2gtEgEE| £ ¢
o | o€ ® s B2l8gY x| & | Q
1S o5 =2 = S ®© |o b = 5 2 2 O
s | 88| 2 2 |gREsg e8| 8 |
S| & s | S |82 | = | E
Sl | g | Blg 828 =
(&) S @ g (0] ©
g g = 8 o o
= =
Qualidade Exigida (nivel 3) Meta 1 = = 1 = = = = =
Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto o ()
Instrutor esclarece bem as duvidas o] o A o] o]
Instrutor prende a atengédo dos participantes o] A () a o] [ ) [ )
Material de facil entendimento o] o] o] ) ) [ )
Material que estimule maior “participagao” o o o ° A ° A
Material de facil utilizac&o a o] o] [ ) () [ ) [ )
Material agradavel aos quatro sentidos ) ) a o °
Contelido adequado o a ) o a o
Bom equilibrio entre teoria x pratica o] o] A ® o] [ ) o]
Boa distribui¢do das atividades do curso o] () ® o] [ o]
Ambiente com temperatura agradavel a
Ambiente com boa iluminagéo o
Priorizagdo Técnica || 474 || 324 || 150 || 128 || 242 || 254 || 290 || 27 || 32

Figura 24 — Ex. de relacionamento entre Qualidade Exigida e Caracteristica da Qualidade
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Os valores calculados da Priorizacdo Técnica sao obtidos a partir da equacao 4
proposta por Ribeiro et al. (2001):

P=3(P,F,) @)

i=n
Onde:

Pt = Prioridade Técnica
Pa = Peso absoluto da Qualidade Exigida

Fr = Forca de relacdo entre a Qualidade Exigida e a Caracteristica da Qualidade

Exemplos de Calculo para a Caracteristica da Qualidade “Capacita¢éo do Instrutor”:

Qualidade Exigida | O'¢a de Relacionamento com  Peso Prioridade Técnica
(Ultimo nivel) Capacitacao do Instrutor Absoluto
Instrutor transmite
entusiasmo pelo assunto ? 2.8 Pt=9x9,8=832
Instrutor esclarece bem as Pt=9x4,7=423
p 9 4,7
davidas
Instrutor prende a atencéo 9 24 Pt=9x2,4=21,6
dos participantes !
Material de facil 9 6.1 Pt=9x6,1=549
entendimento !
Material que estimule maior Pt=9x2,6 =234
o ay 9 2,6
participagéo
Material de facil utiizago 9 4 Pt=9x4=36
Material agradavel aos 3 82 Pt=3x8,2=24,6
quatro sentidos !
Contetido adequado 3 3,9 Pt=3x39=117
Bom equilibrio entre teoria x 9 13 Pt=9x13=117
pratica
Boa distribui¢do das 9 6.2 Pt=9x6,2=>55,8
atividades do curso !
Ambiente com temperatura 3 Pt=0x9,8=0
agradavel
Ambiente com boa 36 Pt=0x9,8=0
iluminacao ¢

Soma dos produtos 475,5
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2.3.3.6 (b) Avaliacdo da Dificuldade de Atuacéo sobre as Caracteristicas Técnicas

Ribeiro et al. (2001) descrevem que nessa etapa, avalia-se a dificuldade de
mudar as especificacdes das caracteristicas de qualidade. Para essa avaliacdo os
autores propdem a escala mostrada no quadro 12.

Grau de dificuldade Valor atribuido
Muito dificil 0,5
Dificil 1
Moderado 1,5
Facil 2

Quadro 12 - Escala de Grau de Dificuldade
Adaptado de Ribeiro et al. (2001)

No exemplo, pode haver maior dificuldade na capacitacdo do instrutor devido
a necessidade de se ausentar para essa capacitacdo, e maior soma de
investimentos pelo fato dessa capacitacdo ser no exterior junto ao fabricante.
Portanto, essa Caracteristica da Qualidade recebe o Grau de dificuldade “Dificil”, ou
seja, o valor 1. Na secdo que apresenta o QFD na integra, as demais Caracteristicas
da Qualidade recebem os seus valores correspondentes.

2.3.3.6 (c) Avaliagdo Competitiva das Caracteristicas Técnicas

Para essa avaliacdo deve-se usar o0 mesmo concorrente que participou da
avaliagdo do Nivel de desempenho da concorréncia (item 2.3.3.3 (c)). Somente
levando-se em conta os padroes da concorréncia, obtém-se a correta priorizacao
das Caracteristicas da Qualidade; para isso, o produto ou servico € comparado com
a concorréncia, considerando as Caracteristicas de Qualidade, ou seja, a partir de
aspectos técnicos. Ribeiro et al. (2001) sugerem uma escala similar, conforme o

quadro 13.
Avaliacao Competitiva Valor atribuido
Acima da concorréncia 0,5
Similar a concorréncia 1
Abaixo da concorréncia 1,5
Muito abaixo da concorréncia 2

Quadro 13 - Escala de Avaliagdo Competitiva
Adaptado de Ribeiro et al. (2001)
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2.3.3.6 (d) Priorizacdo das Técnicas Corrigidas

A priorizagdo das Caracteristicas de Qualidade é realizada por meio da

correcao da prioridade técnica ja calculada no item 2.3.3.6 (a). Para essa correcao

aplica-se o grau de dificuldade e a avaliacdo competitiva usando-se a féormula 5

citada por Ribeiro et al. (2001).

Pi=PGayA. (5)

Onde:

Pt* = Prioridade Técnica Corrigida
Pt = Prioridade Técnica

Gd = Grau de Dificuldade

Ac = Avaliacao Competitiva

Exemplos de célculo:

Caracteristica da Qualidade Pt
Capacitagéo do Instrutor 474

Material Didatico Aderente ao do Fabricante 324

Gd Ac Pt*
P, = 474131 = 474

P, =3244/1,51,5 = 486

1 1
1,5 1,5

Por meio da atuacdo dos membros da equipe de projeto (neste caso,

treinamento), cada grau de dificuldade e avaliagcdo competitiva é obtido e, usando a

equacao 5, é possivel calcular a Prioridade Técnica Corrigida para todas as

Caracteristicas da Qualidade. Ao se realizar essa tarefa e se incorporarem 0s

demais valores calculados, constroi-se a matriz do QFD mostrada na figura 25.

Feita a priorizacdo das Caracteristicas da Qualidade, a classificacdo em

ordem decrescente e a disposicao em forma gréfica, obtém-se o resultado mostrado

na figura 26.
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Qualidade Exigida / Meta 1 = = 0 — — — — — || >
Instrutor transmite entusiasmo pelo
assunto 9 3 9,8
Instrutor esclarece bem as duvidas 9 3 1 9 9 4,7
Instrutor preng a atengéo dos 9 1 3 9 9 3 3 24
participantes
Material de facil entendimento 9 9 9 3 3 3 6,1
Material que estimule maior
“participacao” 9 9 9 3 1 3 1 2,6
Material de facil utilizagdo 9 9 9 3 3 3 3 4
Material agrada}vel aos quatro 3 3 3 9 3 8,2
sentidos
Conteudo adequado 3 9 1 3 9 3 3,9
Bom equilibrio entre teoria x
oratica 9 9 3 9 3 9 13
Boa distribui¢&o das atividades do 9 3 3 9 3 9 6,2
curso
Ambiente com temperatura 9 3
agradavel
Ambiente com boa iluminagéo 9 3,6
Meta Técnica >80% || 07 28h [[216n|| a0% || 25o¢ [[ 32
Priorizagdo Técnica || 474 || 324 (| 150 || 128 || 242 || 254 || 290 || 27 32
Grau de Dificuldade 1 1,5 1 1,5 1 1 1 1 1,5
Avaliagao Competitiva 1 1,5 || 1,5 1 1,5 (] 1,51] 1,5 1] 0,5 1
Prioridade Técnica Corrigida|| 474 || 486 || 184 || 157 || 296 || 310 || 355 || 19 40

Figura 25 — Principais resultados da matriz QFD
Adaptado de Cohen (1996)
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Material Didatico Aderente ao do... I 486
Capacitacdo do Instrutor [N 474
Teoria60%, Pratica 40%, | 355

Operacdo de maquina, Técnicas de... NN 310
% de exercicio pratico em relagdo a... [N 296
Numero deilustracdo por pagina [N 184
Tempo de dindmica emsala [N 157
lluminagdo dasala |l 40

Arcondicionado W 19

0 100 200 300 400 500 600

Figura 26 — Priorizag@o das Caracteristicas da Qualidade (Ex. treinamento)
Adaptado de Ribeiro et al. (2001)

2.3.4 Desdobramentos sucessivos

Cohen (1996) apresenta um diagrama (figura 27) que ilustra o processo de
desdobramentos sucessivos para assegurar que os itens de qualidade exigida sejam
explorados em todas as fases até culminar no produto final ou servigo prestado.

Cohen (1996) descreve o processo de desdobramento sucessivo cuja
sequéncia é a seguinte:

e Todas as Caracteristicas da Qualidade, ou as mais importantes, devem
constituir os itens da Qualidade exigida da matriz 2 (lado esquerdo da figura

27).

e As prioridades obtidas na primeira matriz devem constituir as prioridades dos

itens da Qualidade Exigida na matriz 2 (lado direito da figura 27).

e As novas Caracteristicas da Qualidade da matriz 2 sdo obtidas a partir da
andlise das Qualidades Exigidas. Essa lista é posicionada na parte superior

da matriz 2.

e O calculo das prioridades técnicas € efetuado da mesma forma como foi
realizado na primeira matriz.

Procedimento semelhante é realizado para se obter a matriz 3.
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(aracteristica da Qualidam 2 (aracteristica da l]ualidﬁ 3 Caracteristica da Qualidade

Qualidade Exigida
Priorizacdo dos itens de Qualidade Exigida
(aracteristica da Qualidade
Priorizacdo das Caracteristicas da Qualidade
Caracteristica da Qualidade
Priorizacio das Caracleristicas da Qualidade

Priorizacdo técnica

2 Priorizacio lécnica 3 Priorizaciio técnica

Figura 27 — Matrizes inter-relacionadas
Adaptado de Cohen (1996)

A figura 28 mostra um caso de um projeto de treinamento hipotético. Da forma
ja descrita, as Caracteristicas da Qualidade sédo obtidas a partir da analise critica
dos itens da Qualidade Exigida. Nesse caso, limitou-se a apenas uma Caracteristica
da Qualidade para cada Qualidade Exigida. A ultima coluna (Peso Absoluto da
Qualidade Exigida) foi obtida usando os dados da Prioridade Técnica Corrigida do

exemplo apresentado na secéo 2.3.3.6 (d).
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Capacidade em BTU
Conjunto de iluminag&o
indice de retengao de contelido
Estudos de casos praticos baseados
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Exercicios sobre operagéo de
maquinas
Exercicios sobre Manutengéo corretiva
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do fabricante
Peso Absoluto da Qualidade
Fxiaida

e preventiva
Aderéncia do material de fundamentos

Qualidade Exigida (nivel 3)
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. Processo / g«
Tempo de dindmica em sala Extracdo T // 157
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carga horaria T Sala de
Operagéo de maquina, tecnicas de Relacionamento 310
manutengao corretiva e preventiva
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Capacitagao do Instrutor 474
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o 4900 1k . - 5 5 CLUL |
Meta técnica || grys || Lux || 270% 28 210 23 16h ano | | 280%
Priorizagdo Técnica || Pt1 || Pt2 || Pt3 || Pt4 || Pt5 || Pt6 || Pt7 || Pt8 || Pt9

Figura 28 — Ex. de desdobramento sucessivo (12 fase)

2.3.5 QFD em Servicos

Os conceitos apresentados na sec¢do 2.3.3 sao adequados também para
servicos; naquela secdo, o exemplo apresentado foi sobre treinamento, que é
servico, mas nesta secao, o assunto é novamente explorado tendo em vista as
peculiaridades desse setor e as ultimas publicacdes, principalmente as de Ribeiro et
al. (2001).

2.3.5.1 Definicao dos itens da qualidade exigida
Assim como em produto, uma vez definido o objetivo do QFD e identificados

os clientes, o préximo passo é obter os itens da Qualidade Exigida. O método para
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ouvir o cliente é similar: usa-se pesquisa de mercado, focus group ou qualquer outro
meio que possibilite captar os itens que satisfazem as exigéncias dos clientes.

Ribeiro et al (2001) apresenta um exemplo de um servigco de viagem aérea no
qual os itens da Qualidade Exigida sdo desdobrados em trés niveis, conforme
mostra o quadro 14.

Qualidade primaria Qualidade secundaria Qualidade terciaria

Auséncia de incidentes por defeitos mecanicos
Viagem sem incidentes

Auséncia de extravio de bagagens

Refei¢des saborosas

Viagem Agradavel Boa higiene da cabina

Conforto a bordo Ambiente climatizado

Poltronas espagosas

Livre de ruidos

Saida no horario certo

Viagem que cumpra o horario | Viagem sem demora Partida rapida apos o embarque

Sem demora na espera da bagagem

Quadro 14 — Ex. de desdobramento da Qualidade Exigida (viagem aérea)
Adaptado de Ribeiro et al (2001)

Os calculos do peso absoluto dos itens de Qualidade seguem os mesmos
passos e as mesmas formulas usadas no QFD de produto. Entretanto, Ribeiro et al
(2001) enfatiza que cada item da Qualidade Exigida € analisado em relacdo a sua
relevancia para os nego6cios da organizacdo, levando-se em conta as metas

gerenciais estabelecidas para o futuro.

2.3.5.2 Definicao das caracteristicas da qualidade

E inerente ao servico ter dificuldade de ser medido; isso decorre, entre outras
coisas, da falta de ou da baixa tangibilidade; sendo assim, a definicido das
caracteristicas da Qualidade se apresenta como mais um desafio para a equipe de
projeto. Ribeiro et al (2001) apresenta um caso de servico de viagem aérea (tabela
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1); nesse exemplo, observa-se que foi possivel determinar quantitativamente o que é

altamente recomendavel, pois permite melhor gestao durante a oferta do servigo.

Tabela 1 — Ex. de desdobramento das Caracteristicas da Qualidade (viagem aérea)

Qualidade Exigida Possiveis Caracteristicas da Qualidade

N° de defeitos mecanicos / total horas de voo no més; N° de defeitos

Auséncia de incidentes por defeitos mecénicos - . u
mecanicos / total viagens no més

. AN O «

Auséncia de extravio de bagagens Quant. Bagagens perdidas / més; N° de reclamacdes referentes a
bagagens/més

Refeicbes saborosas Escala para refei¢ées (0 a 10)

L o . .
Boa higiene da cabina Escala de higiene (0 a 10); N° de reclamagdes referentes a

higiene/més
Ambiente climatizado Tmin e Tmax da cabina (° C); Tmédia da cabina (° C)
Poltronas espagosas Distancia entre apoios dos bragos (cm)
Livre de ruidos Nivel maximo de ruido (dB)

. . % de voos que cumpriram horario no més. Atraso médio na saida dos
Saida no horério certo

V0O0S No Més
Partida rapida apés o embarque Tempo méximo de permanéncia a bordo na partida (min)
Sem demora na espera da bagagem Tempo médio de espera da bagagem (min)

Fonte: Adaptado de Ribeiro et al (2001)

2.3.5.3 Calculos das priorizacoes
Para esses calculos, usa-se o mesmo procedimento para o QFD de produto;
neste trabalho, os exemplos serdo apresentados na secado 2.3.6 “QFD em

treinamento”.

2.3.5.4 Matriz dos servicos
Para Ribeiro et al (2001):

a matriz dos servigos relaciona as caracteristicas de qualidade com os
diversos procedimentos que compdem a prestagcdo de um servico. O
objetivo é evidenciar os procedimentos que influenciam as caracteristicas
de qualidade anteriormente destacadas. Isso ira auxiliar na identificacao de
procedimentos criticos para a qualidade dos servicos prestados,
possibilitando a priorizagdo dos procedimentos a serem desenvolvidos
(RIBEIRO et al, 2001, p. 77).
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Ribeiro et al (2001) complementa que a elaboragdo da matriz dos servigos
permite perceber a importancia de cada procedimento no fornecimento dos servicos.
Essa atividade é central para o planejamento da qualidade. A matriz dos servicos
revela a contribuicdo de cada procedimento e, consequentemente, de cada
funcionario para a qualidade dos servigos finais prestados ao cliente. Portanto,
contribui para estabelecer um senso de responsabilidade pelo procedimento
executado.

No exemplo (viagem aérea), os servi¢os se dividem em trés classes: servigos
de terra, servicos de bordo e servicos de apoio. A figura 29 mostra como esses
servicos sdo desdobrados.

Ribeiro et al (2001) detalha que os servicos de terra sdo aqueles ligados ao
seu objetivo fim e visam atender as necessidades dos clientes antes da realizacéo
da viagem, ou seja: venda de passagens, realizacdo de check in, realizacdo do
embarque, etc. Ja os servicos de bordo tém por objetivo atender os clientes durante
o periodo de viagem, ou seja: atendimento a bordo, pilotagem, etc. Os servigcos de
apoio sao aqueles que fornecem as condicoes para a realizacao dos servicos de
terra e dos servicos de bordo; eles incorporam atividades do tipo: catering
(alimentagcdo), manutengéo, treinamentos, etc., e sdo aplicados para clientes

internos e externos.

© 3 = % o
S |88/ | §
Desdobramento das £ | 85| £ N
Caracteristicas g 3 IS 3 c%
de Qualidade = a=| &
Desdobramento 5
dos servigos de - - e
terra Relacionamento das Caracteristicas de
Qualidade com os procedimentos dos
Desdobramen servigos de Terra (POP Terra)

dos servigos de
bordo

Relacionamento das Caracteristicas de
Qualidade com os procedimentos dos
Desdobramento servicos de bordo (POP bordo)

dos servigos de
apoio

Relacionamento das Caracteristicas de
Qualidade com os procedimentos dos
servigcos de apoio (POP apoio)

Figura 29 - Estrutura da matriz dos servigos para o Ex. da viagem aérea
Adaptado de Ribeiro et al (2001)
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2.3.5.5 Publicacoes recentes

Sassia & Miguel (2002) apontam publicacées sobre QFD que tiveram como
critério de selecdo a apresentacdo de resultados e a diversidade de aplicacdo. O
quadro 15 mostra as publicagdes de aplicacdo em servico. As que estédo

sombreadas sao oriundas de pesquisa realizada pelo autor desta dissertacéo.

Autor Abordagem/resultados
Aplicagao no ramo hoteleiro. QFD dentro do conceito de TQC, identificagdo de perfil de cliente.
SILVEIRA & SELEG AN . . <
(1995) A ut|'||zagao da metodologia QFD.em par_alelo coma '|mplementagac.> de um programa de
qualidade trouxe resultados positivos, tais como, rapidez no gerenciamento de processos.
FERREIRA & RIBEIRO | Projeto na Biblioteca da Escola de Engenharia de UFRGS. Pesquisa de mercado através da
(1995) utilizacdo de um questionario aberto junto aos usuarios da biblioteca. Resultou em elaboragéo
] de um projeto de modernizagao.
MOYSES & TURRIONI | Implantacdo de Qualidade em Servigos do curso técnico de hotelaria. Possibilitou a definigéo de
(2000) procedimentos que eram criticos para o sucesso das atividades estudadas.
Projeto de paginas de Internet. O QFD atuou como elemento que ajudou a equilibrar o uso de
SANTIAGO et al. e 4 . ~ o L
(2000). recursos visuais capazes de atrair a atengéo do usuario e, a0 mesmo tempo, tornar as paginas

de Internet mais faceis de entender e utilizar.

BACELAR et al. (2001)

QFD na avaliagao do processo de desenvolvimento de uma empresa prestadora de servigos
auxiliares a Construcao Civil. Principais requisitos identificados: atendimento das especificagdes
e prazo de atendimento.

DUARTE et al. (2001)

Aplicagdo em um conjunto de laboratérios de prestacao de servicos e consultoria denominado
UNImetro. O QFD mostrou-se adequado, direcionando o uso de recursos humanos, financeiros
e de infraestrutura para atender e manter as demandas consideradas atrativas.

JESUS et al. (2001)

Empresa que opera no setor de assisténcia técnica no mercado de automagao bancaria. Houve
mudanga de comportamento da empresa, passando de reativa para pré-ativa, baseando sua
decisdo em dados e fatos, € também com a ampliagdo da satisfagdo dos clientes.

Transportes Rapido Pajucara Ltda. Realizada pesquisa de mercado através de um questionario,

BASTIDAS et al.(2001) | identificando assim os itens que néo satisfazem as necessidades, fortalecendo o
posicionamento competitivo.
CORTEZ NETO et al. Ser.vm;o ambulatorial dg Fisioterapia em um Hqspltal Qe Guarnigo. Eropo.s.tas. mg!horlas para o
(2001) aprimoramento da qualidade do servigo de Fisioterapia de um Hospital Militar; utilizaram-se os

itens de especificagdes técnicas e agdes administrativas para melhorar a qualidade.

RIBEIRO et al. (2001)

Clube tradicional de Porto Alegre. O QFD mostrou-se adequado para realizagdes de melhoria
como retengdo dos sécios atuais cujo nimero vinha diminuindo como consequéncia das novas
alternativas de esporte e lazer.

KLING et al. (2004)

Apresentou a implementacdo de QFD’s para diferentes cenarios possiveis relativamente aos
servigos prestados pelo operador logistico. Ofereceu a possibilidade de a organizagéo agir pro-
ativamente em situagoes criticas.

MORAES & SAAD
(2008)

QFD aplicado com o objetivo de determinar uma sistematica para mensurar a qualidade do
servigo prestado a comunidade da ESALQ. Do resultado surgiu o plano de agdo de melhoria
cujo objetivo é estreitar o relacionamento com os docentes visando obter maiores sugestdes,
com base no acervo existente, nas demandas do aluno e dos cursos de graduagéo e pos
através da grade curricular.

PAULA et al. (2008)

QFD para propor um modelo conceitual para a prestagéo de servigos de projetos (PSP) de
edificagdes, com enfoque na visdo do cliente contratante. Trata-se de uma pesquisa preliminar
cujo objetivo é desenvolver um modelo de gestéo de projetos com base no método do QFD.

Quadro 15 — Publicacdes recentes sobre QFD em servicos
Adaptado de Sassia & Miguel (2002)

Pelo quadro apresentado constata-se o avanco do QFD no Brasil em

aplicacbes de servicos tanto em diversidade como em quantidade. Certamente
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existem outras publicagdes que nao foram aqui mencionadas; foram citadas aquelas
consideradas mais relevantes para a abordagem deste trabalho. Mas com o quadro
se comprova a flexibilidade do método que permite 0 uso em cenarios bastante
distintos.

2.3.6 QFD em Treinamento

Os trabalhos sobre aplicacdo do QFD pesquisados indicam que pesquisas
voltadas para QFD em treinamento sdo em menor numero; tém-se como exemplos:
Guinta & Praizler, 1993; Silva et al., 1996; Campos & Miguel, 1999; Prada & Miguel,
2002.

Guinta & Praizler (1993) apresentam um estudo em uma companhia de
seguros para desenvolver um novo programa de treinamento voltado para o
departamento de atendimento ao cliente. O conhecimento do produto, dos
processos e procedimentos constitui a aptiddo necessaria a qualquer pessoa que
assuma um posto de atendimento. Portanto, o programa de treinamento deve conter
processos, conteddos, recursos e estratégias de aprendizado que atendam aos
requisitos estabelecidos pelo processo de QFD.

Para esse estudo, Guinta & Praizler (1993, p. 105) selecionaram 15 pessoas
representantes de diversas funcdes da organizacdo para definirem o objetivo do
QFD, que foi obtido a partir da questdo: “Quais as qualidades importantes do
treinamento?”. Por se tratar de um trabalho de consultoria, os autores nao revelam
os detalhes do QFD, mas relatam seis qualidades exigidas (os autores usam “Os
qués): (1) cronograma — avaliacao e implementacao; (2) selecido — contratacao; (3)
instrutor designado; (4) treinamento interno continuo; (5) visdo geral da orientacao
da empresa; (6) treinamento externo.

A equipe designada por Guinta & Praizler (1993) elaborou uma lista de
quatorze caracteristicas da qualidade que, depois de terem passado pelo processo
de priorizacao, ficaram como mostra a figura 30.



74

Avaliagdo de Gerentes 455
Atitude

Lista de Controle para o Empregado
Avaliagdo do Instrutor

Experiéncia Anterior

Testes

Manual de Treinamento

Avaliagdo do Empregado
Conhecimento da Fungdo
Descrigdo de Fungdo

Servigos Externos

Avaliagdo da Administragao
Treinamento em Outros Cargos
Treinamento Empresarial

0 100 200 300 400 500

Figura 30 — Priorizagé@o das caracteristicas da qualidade (programa de treinamento)
Adaptado de Guinta & Praizler (1993)

As caracteristicas da qualidade e as suas respectivas pontuacdes com
porcentual “Avaliacao de Gerentes”, “Atitude”, “Lista de Controle para o Empregado”,
“Avaliacao do Instrutor”, “Experiéncia Anterior”, “Testes” e “Manual de Treinamento”
somam 62%. As caracteristicas da qualidade e as suas respectivas pontuacées com
porcentual “Avaliacdo do Empregado”, “Conhecimento da Funcao”, “Descricao de
Funcdo” e “Servicos Externos” somam 26%. As Ultimas trés caracteristicas da
qualidade e as suas respectivas pontuacbes com porcentual “Avaliacdo da
Administracdo”, “Treinamento em Outros Cargos” e “Treinamento Empresarial”
somam 12%.

Campos & Miguel (1999) apresentam uma aplicagdo de levantamento de
necessidades de treinamento tendo como objetivo o PNQ - Prémio Nacional da
Qualidade. O QFD ¢ usado para desdobrar sucessivamente partindo dos “critérios
do PNQ”, gerando “atribuicbes das atividades da qualidade”, depois “conhecimentos
e habilidade” depois “opcbes de treinamento” e finalizando em “qualidades
importantes no treinamento”. A figura 31 ilustra a sequéncia proposta e evidencia a
capacidade do QFD de partir de uma lista de necessidades e obter um conjunto de
caracteristicas da qualidade no nivel operacional da empresa, ou seja, o de
producéo.
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Niveis funcionais da Conhecimentos e
organizagao |:> habilidades
Critérios PNQ . 'Atribuigées da_s
atividades da qualidade
(Nivel Funcional)

Qualidades importantes

Opgéo de treinamento
no treinamento <:I

Opgéo de treinamento Conhecimentos e
habilidades

Figura 31 — Estagios para determinacao dos requisitos importantes ao treinamento (PNQ)
Adaptado de Campos & Miguel (1999)

Da mesma forma que Campos & Miguel (1999) estabeleceram os
desdobramentos sucessivos para chegarem as “qualidades importantes no
treinamento” nas empresas que ndo estdo na fase de preparo para PNQ, uma
alternativa para se obter um ponto de partida € a captura dos fatores criticos de
sucesso, conforme propde o trabalho de (DIAS et al., 2009), cuja trajetéria é

mostrada na figura 32.

QFD
Gestores

[
1 (FCs 1)
Processode
FCS (Método Fes2) Brai )
rainstorming
de Rockart)
| (FCs 3)

(FCs n)
5 9

2

Entrevista com gestores

Yy

lagbes

vy o yy

Matriz de Correl

Quanto

Figura 32 — Modelo conceitual para captura dos fatores criticos de sucesso
Adaptado de Dias et al. (2009)
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No trabalho de Dias et al. (2009), o ponto de partida é a missdo da empresa;
dela se obtém os fatores criticos de sucesso usando o método consagrado por
Rockart (BULLEN & ROCKART, 1981); esses fatores norteiam um brainstorming que
resulta nas qualidades exigidas da matriz do QFD. A partir da matriz, obtém-se as
caracteristicas da qualidade priorizadas, conforme descrito nas se¢des anteriores.

Prada & Miguel (2002) citando Chiavenato (1995), Campos & Guimaraes
(2008) citando a norma ABNT NBR 10015 (2001) apresentam o ciclo de treinamento
que se inicia pelo “Levantamento de necessidades”, seguido de “Planejamento do
Treinamento” e finaliza com “Execucdo do Treinamento” e “Avaliagdo dos

Resultados”. Esse ciclo € mostrado na figura 33.

Defini¢éo das necessidades
gi> de treinamento :@

Avaliagdo do Monitorag&o Projeto e
treinamento - ‘ planejamento do
1 treinamento

Execugéo do treinamento j

Figura 33 — Ciclo de treinamento
Adaptado de NBR 10015 (2001)

Para integrar o QFD no ciclo de treinamento, Prada & Miguel (2002) propdem
um modelo conceitual que é reproduzido com pequenas alteracbes na figura 34, da
qual se destaca:

A entrada se constitui na Definicdo das Necessidades de Treinamento (DNT),
que a norma NBR 10015 (2001) divide nas seguintes etapas®:

a) 4.2.2- Definicao das necessidades da organizacao;

b) 4.2.3 - Definicao e analise dos requisitos de competéncias;
c
d
e) 4.2.6 - Identificacdo das solugdes para eliminar as lacunas de competéncias;

4.2.4 - Andlise critica das competéncias;
4.2.5 - Definicao das lacunas de competéncias;

(
(b)
(c)
(d)
(e)
(

f) 4.2.7 - Definicao da especificagdo das necessidades de treinamento.

? Os niimeros que antecedem as etapas sdo os itens da norma NBR 10015:2001
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O processo — programa de treinamento — é tratado na norma em quatro
etapas:
(a) 4.3.2 - Definicao de restrigdes;
(b) 4.3.3 - Métodos de treinamento e critérios para selecao;
(c) 4.3.4 - Especificacao do programa de treinamento;
(d) 4.3.5 - Definicao das lacunas de competéncias.

v |

Entrada Processo - saida Avaliagéo dos
—p| Programas de | —p —> resultados
Treinamento
~

Matriz da Qualidade

v Planejamento da
Matriz de Recursos > Qualidade em Programas
de Treinamento

Avaliagéo de custos

Figura 34 — Modelo conceitual
Adaptado de Prada & Miguel (2002)

A avaliacdo dos resultados, muitas vezes omitida por conter dificuldades na
implementacdo, é o elemento de retroalimentacdo que permite o continuo
aprimoramento. Na secao 2.3.2 “Sistema de avaliagdo do treinamento”, ela foi
abordada trazendo o modelo de Kirkpatrick.

Os conceitos sobre QFD apresentados nesta secdo sao amplos e permitem a
realizacdo de desdobramentos para as fases mais importantes de um projeto de
produto ou desenvolvimento de um servico. Entretanto, dada a limitacdo de
recursos, principalmente humanos, na empresa pesquisada, este trabalho se limita a
realizacdo do desdobramento da qualidade até a priorizagdo das caracteristicas da
qualidade. Contudo, chegar até essa fase proporciona elementos fundamentais para
a equipe de desenvolvimento implantar mudangas relevantes na prestacdo de

servi¢o de treinamento interno da empresa.



78

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Nesta secao, serd apresentada a descricio do método de pesquisa
empregado para demonstrar a utilizagdo do método QFD numa aplicacdo de
desenvolvimento de projeto de treinamento.

Na sequéncia, sera descrita a caracterizacdo do método utilizado, o
delineamento da pesquisa e, por fim, a descricdo da realizacdo do trabalho de
campo.

Considerando-se que esta pesquisa se constitui em uma dissertacao de
mestrado, a qual exige o rigor cientifico, aliado ao fato de ser um estudo qualitativo,
o qual “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou construir hipétese” Gil (2009, p. 41), além da
revisdo bibliografica, percebeu-se a necessidade de se detalhar o método e suas

principais propriedades.

3.1 Caracterizacao do Método Utilizado

Existem diversos critérios para se classificar uma pesquisa. Usando o critério
de Godoy (1995), este trabalho é considerado como pesquisa qualitativa, pois: (a) o
pesquisador é o instrumento fundamental de analise dos dados e tem o ambiente
natural como fonte direta de dados; (b) é descritiva, a palavra escrita ocupa lugar de
destaque; (c) a preocupacado essencial do investigador sdo o significado que as
pessoas dao as coisas e a sua vida (o pesquisador tenta compreender os
fenbmenos que estdo ser do estudados a partir da perspectiva dos participantes); (d)
€ utilizado o enfoque indutivo na andlise de seus dados (parte-se de questbes ou
focos de interesse amplos, que vao se tornando mais diretos e especificos no
transcorrer da investigagao).

Godoy (1995) reforca que o papel do pesquisador é o de captar a perspectiva
daqueles por ele entrevistados. Para captar tal perspectiva é essencial a
permanéncia no “campo”, seja para observar, o que é ideal, seja por meio de outros
instrumentos, tais como: entrevistas, questionarios fotos, gravacgodes, etc.

Godoy (1995, p. 61) destaca: “do ponto de vista metodolégico, a melhor
maneira para se captar a realidade € aquela que possibilita ao pesquisador ‘colocar-

se no papel do outro’, vendo o mundo pela visdo dos pesquisados”.
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Além disso, hd uma imersdo do pesquisador no contexto e a perspectiva

interpretativa de conducao da pesquisa. Godoy (1995) argumenta que:

a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados.
Parte de questbes ou focos de interesse amplos que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtengdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender
os fenbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situagédo em estudo (GODOY,1995, p.58).

Os argumentos de Giinther (2006) reforcam a caracterizagao:

Os acontecimentos no ambito do processo de pesquisa nao sao
desvinculados da vida fora do mesmo. Isto leva, ainda, a contextualidade
como fio condutor de qualquer andlise em contraste comum a abstragéo nos
resultados para que sejam facilmente generalizaveis. Implica, ainda, num
processo de reflexdo continua sobre o seu comportamento enquanto
pesquisador e, finalmente, numa interagdo dinamica entre este e seu objeto
de estudo (GUNTHER, 2006 p. 203, grifos do autor).

Ao se analisarem as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa relatada
por Godoy (1995) e as caracteristicas desta pesquisa, foi possivel construir o quadro
16, que mostra de forma mais clara a caracterizacdo da pesquisa como qualitativa.

Quanto ao objetivo geral, este trabalho é classificado como pesquisa
exploratéria, pois, segundo Gil (2009, p. 41), as “pesquisas exploratérias tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais
explicito ou constituir hipéteses”. E Gil (2009) complementa: “pode-se dizer que
estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuigdes”.

A classificacdo da pesquisa como exploratéria € util para o estabelecimento
de seu marco tedrico; entretanto, € insuficiente, sendo necessario complementa-la.
Gil (2009, p. 43) ressalta que “para analisar os fatos do ponto de vista empirico, para
confrontar a visao tedrica com dados da realidade, torna-se necessério tragar um
modelo conceitual e operativo da pesquisa”. Tal procedimento € comumente

denominado um delineamento, que sera destacado na prdéxima subsecao.
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Caracteristica
basica Godoy
(1995)

Detalhamento

Caracteristicas
desta pesquisa

“A pesquisa
qualitativa tem o
ambiente natural
como fonte direta de
dados e 0

“Os estudos denominados qualitativos tém como preocupagéo
fundamental o estudo e a anélise do mundo empirico em seu
ambiente natural. Nessa abordagem valoriza-se o contato
direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a
situagdo que esta sendo estudada. No trabalho intensivo de
campo, os dados s&o coletados utilizando-se equipamentos
como videoteipes e gravadores ou, simplesmente, fazendo-se
anotagdes num bloco de papel. Para esses pesquisadores um

¢ O pesquisador foi durante 5

anos funcionario de uma das
empresas pesquisadas e
durante esse tempo pode
observar o fendmeno;

o foram feitas anotagdes e

aplicados questionarios e

pesquisador como fend X . A
instrumento endmeno pode ser mais bem obsgrvado e co_mpreend@o no entrewsFas, .
fundamental”. contexto em que ocorre € do’qu_al é parte. Aqui o pesqwsador 0 pesquisador operou a maior
deve aprender a usar sua propria pessoa como o instrumento parte do tempo como cliente
mais confiavel de observagao, selegéo, analise e interpretacdo interno da &rea em estudo.
dos dados coletados”.
e As qualidades exigidas s&o
textuais e frutos de
“A palavra escrita ocupa lugar de destaque nessa abordagem, transcrigdes das entrevistas e
desempenhando um papel fundamental tanto no processo de questionarios;
obtengéo dos dados quanto na disseminagdo dos resultados. )
Rejeitando a expressdo quantitativa, numérica, os dados embora., apos serem
“A pesquisa coletados aparecem sob a forma de transcrigies de categorizados, possam ser
qualitativa & entrevistas, anot'agoes .de campo, fotografias, ngeotelpes‘, contados e levemente
descritiva’ desenhos e varios tipos de documentos. Visando & quantificados, néo perdem a

compreensdo ampla do fendmeno que esta sendo estudado,
considera que todos os dados da realidade s&o importantes e
devem ser examinados. O ambiente e as pessoas nele
inseridas devem ser olhados holisticamente: ndo sé&o
reduzidos a variaveis, mas observados como um todo”.

caracteristica predominante;
0 questionario aberto
possibilita a captura de fatos
relevantes que estao
presentes nos fendmenos
observados.

“O significado que as
pessoas dao as
coisas e a sua vida é
a preocupagao
essencial do
investigador”.

Os pesquisadores qualitativos tentam compreender os
fendmenos que estdo sendo estudados a partir da perspectiva
dos participantes. Considerando todos os pontos de vista
como importantes, este tipo de pesquisa "ilumina", esclarece o
dinamismo interno das situagdes, frequentemente invisivel
para observadores externos. Deve-se assegurar, no entanto, a
precisao com que o investigador captou o ponto de vista dos
participantes, testando-o junto aos préprios informantes ou
confrontando sua percepgéo com a de outros pesquisadores.

Houve exercicio de empatia
para perceber os fendmenos
na perspectiva dos
participantes;

apds a transcrigdo das
entrevistas e questionarios,
houve a apresentagéo para
os participantes validarem.

Pesquisadores
utilizam o enfoque
indutivo na analise de
seus dados.

Como os pesquisadores qualitativos ndo partem de hipbteses
estabelecidas a priori, ndo se preocupam em buscar dados ou
evidéncias que corroborem ou neguem tais suposigoes.
Partem de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se
tornando mais diretos e especificos no transcorrer da
investigacao. As abstragdes séo construidas a partir dos
dados, num processo de baixo para cima. Quando um
pesquisador de orientagéo qualitativa planeja desenvolver
algum tipo de teoria sobre o que esta estudando, constroi o
quadro tedrico aos poucos, a medida que coleta os dados € os
examina.

N&o se partiu de hipétese e
sim de pressupostos como
parémetros basicos que
permitem encaminhar a
investigagdo empirica
qualitativa;

0 quadro tedrico foi
construido no decorrer das
fases de coleta e anlise dos
dados.

Adaptado de Godoy (1995)

Quadro 16 — Caracteriza¢do da pesquisa quanto a sua natureza
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3.2 Delineamento da Pesquisa de Campo

No delineamento desta pesquisa, procurou-se o planejamento em sua
dimensdo mais ampla, que consistiu em se estabelecerem os meios técnicos da
investigacdo prevendo-se os instrumentos e procedimentos necessarios utilizados

para a coleta de dados. Em Gil (2009), € comentado que:

embora existam procedimentos comuns a todos os estudos de campo, nao
ha como definir a priori as etapas a serem seguidas em todas as pesquisas
dessa natureza. Isso porque a especificidade de cada estudo de campo
acaba por ditar seus préprios procedimentos. E possivel, no entanto, definir
algumas etapas que podem ser observadas na maioria dos estudos
caracterizados como estudos de campo (GIL, 2009, p. 129).

Foi adotado o roteiro de Gil (2009) buscando-se adaptar as condicdes desta

pesquisa cujas etapas serdo apresentadas nas préximas subsecoes.
3.2.1 Etapa exploratéria

Esta etapa se caracterizou pela observacao in loco na empresa que constitui
0 objeto de pesquisa; uma vez que o autor atuou como colaborador nessa
organizacao, foi possivel capturar o modus operandi da organizacdo e o0
aprofundamento necessario para a pesquisa qualitativa. Nessa fase, houve também
o estudo exploratério bibliografico com maior profundidade sobre os principais

conceitos.
3.2.2 Elaboracao do projeto de pesquisa

Nesta etapa, a pesquisa ja tem elementos que possibilitam a elaboragdo do
projeto de pesquisa em sua versao final; a primeira etapa da pesquisa (uso de
questionario aberto) deu maior consisténcia aos conceitos e a forma de coleta e
andlise dos dados, pois, para Gil (2009):

uma vez identificados os contornos aproximados da situagao-problema, o
pesquisador pode definir com mais precisdo 0s objetivos da pesquisa e
determinar as técnicas de coleta de dados a serem adotadas para o estudo
total, decisbes que requerem consideragdes sobre as descobertas obtidas
na exploragao preliminar (GIL, 2009, p. 131).

Tendo-se explorado bem a primeira e a segunda etapa deste delineamento,
foi possivel definir as principais fases do projeto, conforme mostrado na figura 35.

Na sequéncia, cada etapa sera descrita resumidamente.
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Construgao do QFD
(Diretriz — Treinamento)

(3) Realizagao do Trabalho
de Campo

(2) Delineamento do
Trabalho de Campo

| Revisao Bibliografica (Metodologia) |

!

| Caracterizagio do Método |

| Definigao do Objeto e Suieito |

| Realizagao da Pesquisa Bibliografica |

Construgéo da tabela das provaveis
qualidades exigidas segundo Cheng (2007)

\ 4

Questionério misto para captura das
qualidades exigidas e suas pontuagdes
A 4
{ Aplicaco do questionario misto —
A4
Construgéo do questionario para captura
das caracteristicas da qualidade
v
[ Reunigo (Brainstorming) para construir a
Calculo e disposicao dos dados na matriz | Apresentagao do QFD na empresa
do QFD | pesquisada
Consolidagdo do QFD I: T

e e et T T EEEE

Figura 35 — Método usado no desenvolvimento de um treinamento
Adaptado de Muniz (2007)

e Definicado do Objeto e Sujeito - como objeto definiu-se uma
empresa de grande porte de prestacdo de servico de Tl. Como
sujeitos, os técnicos de producdo de servicos e analistas de

treinamento.

e Realizacao da Pesquisa Bibliografica - pesquisa bibliografica
sobre: (a) administracao de servicos (se¢ao 2.1) - como o objeto da
pesquisa € uma empresa de servicos, a revisao bibliografica sobre
servicos foi considerada fundamental; (b) andlise de valor (secao
2.2) - considerando-se que os clientes buscam valores, tornou-se
relevante a revisdo bibliografica com destaque para o ciclo de
servico; (c) fundamentos de treinamento (secdo 2.3) - por ser o
foco deste trabalho, portanto, revisar conceitos a respeito foi um

treinamento fundamental. Foi ressaltada a importancia da avaliacao
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e 0 modelo de Kirkpatrick de quatro niveis se mostrou efetivo para
essa tarefa; (d) desdobramento da funcédo qualidade (QFD) (secao
2.4) - essa secao é a maior, pois foi necessario aprofundamento no
método para fundamentar a construgdo do QFD no nivel do
desdobramento da qualidade.

Construcao da tabela das provaveis qualidades exigidas
segundo Cheng (2007) - como os entrevistados nao tinham
familiaridade com os termos relacionados ao treinamento, foi
proposta uma tabela das qualidades exigidas como ponto de
partida. Essa tabela inicial € uma proposta de Cheng (2007) e pode

ser vista no apéndice A.

Revisao bibliografica (metodologia) - foi realizada uma revisao
bibliografica para a definigho do método e sua caracterizagéo,

conforme descrito no item 3.1.

Instrumento de coleta, questoes mistas (abertas e fechadas) —
No mesmo instrumento de coleta de dados (apéndice A), foi
deixado espaco para o0s entrevistados registrarem outras
qualidades exigidas. Visto que uma das limitacdes inerentes as
questdes abertas é a dificuldade de se tabularem dados, foi usado
o diagrama de afinidades para se criarem categorias, o que
possibilitou o agrupamento em categorias ja existentes ou a criagao

de novas.

Aplicacao do questionario misto — o0s questionarios foram
aplicados nas dependéncias da empresa. Primeiramente, foi dado
um mini treinamento para o entendimento do método de QFD. Com
as explicacbes e esclarecimento de duvidas, o questionario foi
rapidamente respondido. Nessa etapa, também foram capturadas
as pontuacoes (escala de Likert) a serem usadas para se
quantificar a percepcao do cliente (qualidade demandada)
(quadros 2, 3 e 4).
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e Construcao do questionario para captura das caracteristicas
da qualidade — de posse da Tabela de Qualidade Exigida foi
construido outro instrumento de coleta para a captura das
caracteristicas da qualidade (ver apéndice B).

e Reuniao técnica com analistas de treinamento — realizou-se
uma reuniao especifica com os analistas de treinamento incluindo
uma sessao de brainstorming no sentido de: (a) capturar as
caracteristicas da qualidade que atendessem as qualidades
exigidas (ver figura 20); (b) estabelecer as metas de cada
caracteristica da qualidade (ver figura 21); (c) construir a matriz de
correlacdo, ou “telhado” (ver figura 22); (d) estabelecer o grau de
relacionamento entre as qualidades exigidas e as caracteristicas da
qualidade (ver figura 23); (e) obter os demais itens numéricos (ver

quadros 11 e 12) para o calculo da qualidade projetada.

e Calculo e disposicao dos dados na matriz do QFD - os dados
obtidos em etapas anteriores foram usados para se calcular a
priorizacdo das qualidades exigidas (ver quadro 7) e se chegar a
consolidacao dos calculos do desdobramento da qualidade (ver
figura 25).

e Apresentacao do QFD na empresa “pesquisada” — esta etapa é
considerada uma das mais importantes, pois apresenta a chance
de a empresa pesquisada apresentar criticas que sao Uteis para a
consolidacao do QFD.

e Consolidacao do QFD - os apontamentos da etapa anterior sdo
entradas para a consolidacao do QFD.

3.2.3 Delineamento do trabalho em campo

Durante a revisdo bibliografica sobre metodologia foi identificado o
questionario como sendo o mais adequado instrumento de coleta de dados para
esta pesquisa, e o0 autor atuou como agente de coleta e andlise de dados.
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Para maximizar as vantagens e minimizar as desvantagens do instrumento de
coleta selecionado, Lakatos & Marconi (1990) recomendam procedimentos dos
quais foram adotados:

e Grupo de foco — formado pelos técnicos, os quais tém interesse nas
questbes de estudo, além de serem clientes diretos do servico de
treinamento.

o Pré-teste — o pré-teste foi realizado seguindo as diretrizes
estabelecidas por Gil (2009, p.119) para constatar a clareza,
aceitabilidade e abrangéncia do questionario.

e Presenca na aplicacao do instrumento — durante a aplicacdao do
questionario o autor esteve presente tanto para esclarecer possiveis
duvidas quanto para garantir a totalidade das respostas.

e Observacao in locu — individual realizada pelo autor, que possibilitou a
captacdo de pontos de vista, esclarecimentos, e faciltou a
categorizagdo das qualidades exigidas e das caracteristicas da
qualidade.

As questdes aplicadas para se capturar e medir a voz do cliente séo
mostradas no apéndice A.
As questdes aplicadas para se capturar e medir a voz do projetista sao

mostradas no apéndice B.

3.2.4 Perfil da empresa pesquisada

A empresa pesquisada é de grande porte, com sua matriz na cidade de Sao
Paulo. Seu modelo de neg6cio consiste em comercializar solucbes para geracao,
impresséo e gestao de documentos. A empresa analisa as necessidades do cliente
e propde uma solucédo que pode incorporar hardware (impressoras, multifuncionais),
software de gestao (processo de geracao de faturamento individualizado - billing) e
humanware (mao de obra para operar a solugdo). O quadro 17 mostra as principais

caracteristicas da empresa. As tabelas 2 e 3 trazem a caracterizacdo da amostra.
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Ano base 2008

Ano de Faturamento Numero de Numero de Segmento do Parceiro
fundacao anual funcionarios filiais negodcio tecnolégico
4
. . Ricoh
Rio de J ,
2002 R$240.000.00 1150 S foxane | servicode TI | corporation
Brasilia e (Japéo)
Curitiba).

Quadro 17 — Perfil da empresa pesquisada

3.2.5 Perfil dos entrevistados da empresa pesquisada

Existem dois grupos pesquisados: (a) técnicos de campo, que constituem o
focus group (clientes), responsaveis pela producdo de servico externo da grande
Sao Paulo, baixada santista e Campinas; (b) analistas de treinamento, responsaveis
pela elaboracdo de plano de treinamento e execucdo dos mesmos. O perfil desses
entrevistados é mostrado nas tabelas 2 e 3, respectivamente.

Na tabela 2, os concorrentes denominados pelas letras “A”, "B”, "C”, “D” e “E”
sdo empresas que atuam no mesmo segmento de mercado da empresa pesquisada
e que foram, no passado, empregadoras dos técnicos que constituiram o focus
group. Os técnicos receberam nestes concorrentes, treinamento semelhante ao

recebido na empresa pesquisada.

Tabela 2 - Caracterizagao da amostra da empresa pesquisada (focus group)

Experiéncia  Idade Tempo no cargo

ID. Cargo  Formacao escolar Concorrente (anos) (anos) na empresa
(anos)
T1 Técnico Sénior  Seg. Grau Técnico A 30 59 0,50
T2 Técnico Jr. Seg. Grau Técnico B 12 23 0,83
T3  Técnico Jr. Sup. Incompleto B 1,9 22 2,00
T4 TécnicoPleno  Seg. Grau Técnico C 10 39 1,08
T5 Técnico Sénior  Seg. Grau Técnico D 23 43 0,08
T6  Técnico Sénior Sup. Incompleto E 15 33 7,00
T7  Técnico Jr. Seg. Grau Técnico B 3 25 2,00
T8 Técnico Jr. Sup. Incompleto B 5 22 2,33
T9 Técnico Sénior  Seg. Grau Técnico B 9 27 0,50
Média 12,1 32,6 1,81

Fonte: Formulario de coleta de dados



87

Tabela 3 - Caracterizagdo da amostra da empresa pesquisada (analistas de treinamento)

Tempo no cargo

~ Experiéncia ldade
ID Cargo Formagao Escolar na empresa
(anos) (anos)
(anos)
A1 Analista de treinamento Jr. Sistema de Informacgéo 0,5 28 0,5
A2  Analista de treinamento Sénior Psicologia 9 54 1,5
. . Pés em Sistema de
A3 Analista de treinamento Pleno Informagdo 3 34 3
Ad Analista de treinamento Jr. Sistema de Informagéo 22 51 7
Média 8,6 41,8 3,0

Fonte: Formulario de coleta de dados
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4 ROTEIRO PARA CONSTRUCAO DO QFD

O presente roteiro abrange as seguintes etapas: (1) capturar as qualidades
exigidas; (2) agrupar as qualidades exigidas por afinidade; (3) levantar as sinergias
entre as qualidades exigidas; (4) calcular a prioridade das qualidades exigidas; (5)
elaborar a tabela das caracteristicas da qualidade a partir da tabela da qualidade
exigida; (6) agrupar as caracteristicas da qualidade por afinidade; (7) definir as
metas de cada caracteristica da qualidade; (8) definir do grau de relacédo entre cada
caracteristica da qualidade e as qualidades exigidas; (9) calcular a prioridade das
caracteristicas da qualidade; (10) dispor os dados na matriz do QFD; (11) apresentar

para a empresa pesquisada.

4.1 Capturar as Qualidades Exigidas

Esta etapa se inicia pela definicao do objetivo do QFD, pois, segundo Guinta
& Praizler (1993, p. 31), a definicdo do objetivo “{...} mantém a equipe concentrada
em requisitos especificos do cliente, delineando o raio de acdo de cada esforgo do
QFD de modo que cada equipe cuide de uma Unica tarefa controlavel {...}".

O objetivo deve ser claro e preciso, e recomenda-se usar uma questao, como:
“Quais sdo as qualidade de um treinamento técnico de fundamentos para técnicos
de campo?”.

Uma vez definido o objetivo, o proximo passo €& definir o publico alvo da
pesquisa. Para este trabalho houve dois publicos distintos: focus group, formado
pelos técnicos, ou seja, os clientes; analistas de treinamento, os quais constituiram a
equipe de desenvolvimento do projeto de treinamento.

Tendo sido definido o publico alvo, deve-se aplicar a pesquisa, cujo
instrumento de coleta pode ser visto nos apéndices A e B. O formulario do apéndice
A foi construido a partir de Cheng (2007), mas foi deixado espago para o cliente
incluir outras qualidades exigidas. Ja o formulario do apéndice B foi construido tendo
todos os campos abertos, e as respostas passaram por agrupamento de acordo com
a secao 4.2.
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4.2 Agrupar as Qualidades Exigidas por Afinidade

Nesta fase, é usada a técnica conhecida como “Diagrama de Afinidade”,
definida por White et al. (2002, p. 63) como “...} uma técnica para organizar
enormes quantidades de dados qualitativos para identificar quaisquer padrdes
naturais ou agrupamentos para permitir uma melhor compreensao do problema”.
Apés a aplicacdo do diagrama de afinidade, € possivel convergir para um namero
menor de elementos que sado agrupados por afinidade. Nessa etapa, nao foi
necessario usar o diagrama de afinidade, pois se partiu de uma tabela pré-existente,
e as novas qualidades exigidas capturadas na etapa anterior se encaixaram nas
categorias existentes. Entretanto, esse procedimento foi usado para agrupar as
caracteristicas da qualidade, conforme mostra a segéo 4.6.

4.3 Levantar as Sinergias entre as Qualidades Exigidas

Segundo Sharma & Rawani (2007), se duas caracteristicas da qualidade
movem na mesma direcdo, elas sao consideradas positivamente relacionadas.
Similarmente, se uma qualidade exigida move em uma direcdo e a outra move em
direcdo contraria, ou seja, tem um efeito diametralmente oposto, elas sao
consideradas negativamente relacionadas. Considerando esses dois efeitos,
Sharma & Rawani (2007) propdem quatro fatores assim representados: (++) = 1,50 -
muito fortemente e positivamente relacionado; (+) = 1,25 - fortemente e
positivamente relacionado; (--) = 0,25 - muito fortemente e negativamente (efeito
oposto) relacionado; (-) = 0,50 - fortemente e negativamente (efeito oposto)
relacionado.

Para fazer esse levantamento convoca-se a mesma equipe de
desenvolvimento e solicita-se a analise de cada qualidade exigida em relacao as
demais; o uso de uma matriz torna a tarefa mais simples (figura 36).

Nessa matriz, cada qualidade exigida deve ser confrontada com as demais e
deve ser analisado o efeito de uma sobre a outra. Para exemplificar, na analise
realizada na pesquisa, a qualidade exigida “Instrutor transmite entusiasmo pelo
assunto” € confrontada com “Instrutor esclarece bem as duvidas”, de onde se conclui
que quanto maior o entusiasmo do instrutor maior seria a sua capacidade para

esclarecer duvidas; portanto, a relacao é muito forte e positiva recebendo o simbolo
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“++” e o0 valor 1,5. Os valores atribuidos a cada relagéo sinérgica serdo usados no

célculo da prioridade da qualidade exigida na préxima secao.

1.1.1 Instrutor 1.1.2 Instrutor | 1.1.3 Instrutor
. 1.1.4 Instrutor | 1.1.5
transmite esclarece prende a - 1.1.6 Instrutor
. N com boa Aparéncia o
entusiasmo pelo | bem as atengéo dos hospitalidade | pessoal Qualificado
assunto davidas participantes
1.1.1 Instrutor
transmite entusiasmo + ++ + + +
pelo assunto
1.1.2 Instrutor
esclarece bem as ++ ++
duvidas
1.1.3 Instrutor prende
a atengéo dos + + ++
participantes
1.1.4 Instrutor com boa
hospitalidade * T
1.1.5 Aparéncia +
pessoal
1.1.6 Instrutor
Qualificado

Figura 36 — Sinergias entre as Qualidades Exigidas

4.4 Calcular a Prioridade da Qualidade Exigida
Este célculo segue o seguinte roteiro:

a)

b)

Solicitar que cada membro do focus group dé o grau de importancia
para cada qualidade exigida seguindo um critério pré-estabelecido;
Calcular a média aritmética do grau de importancia atribuido por todos
os membros do focus group e para todas as qualidades exigidas;
Solicitar que cada membro do focus group dé o grau de desempenho
para cada qualidade exigida seguindo um critério pré-estabelecido;
Calcular a média aritmética do grau de desempenho atribuido por todos
os membros do focus group e para todas as qualidades exigidas;
Solicitar que cada membro do focus group dé nivel de desempenho da
concorréncia para cada qualidade exigida seguindo um critério pré-
estabelecido;

Solicitar aos membros da equipe de desenvolvimento/projeto que
estabelecam, em consenso, o nivel de qualidade aqui chamado de
“Plano de Qualidade” para cada qualidade exigida;

Calcular o indice de melhoria usando a equacdo 1 (indice de melhoria

= Plano da qualidade/Grau de desempenho);
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h) Solicitar aos membros de desenvolvimento que atribuam o argumento
de venda seguindo um critério pré-estabelecido;

i) Calcular o peso absoluto de cada qualidade exigida usando a equagéao
2 (Peso absoluto = Grau de Importancia x Indice de Melhoria x
Argumento de Venda);

) Calcular o peso relativo de cada qualidade exigida usando a equacgéo 3
(Peso relativo = Peso absoluto/soma de todos os pesos absolutos);

K) Calcular o peso absoluto corrigido levando em conta as sinergias entre
as qualidades exigidas por meio do algoritmo de Sharma & Rawani
(2007).

4.5 Elaborar a Tabela das Caracteristicas da Qualidade
Nesta etapa, € essencial reunir o grupo de projeto ou de desenvolvimento;
apresenta-se a tabela de qualidade exigida e solicita-se para o grupo que identifique
as caracteristicas da qualidade capazes de satisfazer as qualidades exigidas. Duas
perguntas podem auxiliar nessa fase:
e Quais sao as caracteristicas do produto ou servico que medem
tecnicamente os itens de qualidade exigida? e/ou
e Quais sdo os métodos que podem ajudar a satisfazer as qualidades
Exigidas?

Uma boa pratica €& utilizar o processo de brainstorming; em seguida,

categorizar, conforme mostra a proxima segao.

4.6 Agrupar as Caracteristicas da Qualidade por Afinidade

Nesta etapa, procuram-se agrupar as caracteristicas da qualidade por
afinidade. Ao se realizar essa tarefa (ver apéndice C), ocorre: (a) redu¢dao do nimero
de caracteristicas da qualidade; (b) renomeacao mais abrangente por incorporar
outras caracteristicas da qualidade; (c) maior aprofundamento da real capacidade de
atender as qualidades exigidas. A figura 37 mostra o efeito do processo realizado
pelo diagrama de afinidades.
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Questao aberta: Quais
s&o0 as caracteristicas L
do treinamento que 83 Caractgrlstlcas
medem tecnicamente da Qualidade
os itens de qualidade
exigida?

6 categorias com 33
elementos agrupados

Diagrama de
Afinidades

-
e

(Apéndice B) (Apéndice C)

Figura 37 — Categorizagdo das Caracteristicas da Qualidade

4.7 Definir as Metas de cada Caracteristica da Qualidade

Nesta etapa, é feita uma analise de cada caracteristica da qualidade para se
definir a meta a ser atingida. Para essa tarefa sdo usados simbolos, conforme
mostra a figura 21 na secao 2.3.3.5. Constitui-se numa forma simples de sinaliza¢ao
para nortear a equipe de projeto/desenvolvimento. Deve-se exercitar para se
estabelecer uma meta mensuravel, mas quando nao for possivel, sinalizar com os

simbolos de maximizar ou minimizar.

4.8 Definir o Grau de Relacao entre as Caracteristicas da Qualidade
e as Qualidades Exigidas

Nesta fase, é realizada a conexao entre 0 mundo do cliente e 0 mundo do
projetista, a voz do cliente e a voz do projetista. Para isso sdo usados “conectores”
simbdlicos aos quais sao atribuidos valores. A figura 23 na sec¢ao 2.3.3.6 mostra um
exemplo dos simbolos e seus respectivos valores: forte relacdo = 9; média relagao =
3; fraca relacao = 1. Outros valores sao propostos por outros autores.

Em consenso, os membros da equipe de projeto/desenvolvimento definem o
grau de relacao entre cada qualidade exigida e as caracteristicas da qualidade; em
seqguida, é calculada a prioridade das caracteristicas da qualidade, conforme mostra

a proxima segao.
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4.9 Calcular as Prioridades das Caracteristicas da Qualidade
Este célculo segue o seguinte roteiro:

(a) Registrar na planilha, nas células onde ocorre a intersecado de cada qualidade
exigida e cada caracteristica da qualidade, o valor do grau de relacao;

(b) Multiplicar cada prioridade da qualidade exigida pelo grau de relacdo definido
na etapa anterior; em seguida, somar o resultado de cada multiplicacdo
conforme especifica a equacgéo 3 da secao 2.4.3.7;

(c) Obter, por consenso, o grau de dificuldade de cada caracteristica da
qualidade usando, por exemplo, os valores do quadro 11, onde: muito dificil =
0,5; dificil = 1; moderado = 1,5; facil = 2;

(d) Obter, por consenso, a avaliagdo competitiva das caracteristicas técnicas
usando, por exemplo, os valores do quadro 12, onde: acima da concorréncia
= 0,5; similar a concorréncia = 1; abaixo da concorréncia = 1,5; muito abaixo
da concorréncia = 2;

(e) Calcular a priorizagdo das caracteristicas da qualidade corrigida usando a
equacao 5 da secdo 2.4.3.7. Alguns autores propdéem outras equacdes, mas
elas tém pontos em comum, pois levam em conta os fatores mais importantes
para a determinacao da priorizagdo das caracteristicas da qualidade, que sao:
(a) prioridade da qualidade exigida; (b) grau de relacdo entre as qualidades
exigidas e as caracteristicas da qualidade; (c) grau de dificuldade; (d)
avaliacdo competitiva;

(f) Dispor todos os resultados na matriz do QFD;

(g) Dispor, de forma gréfica, a priorizacdo das caracteristicas da qualidade,
conforme exemplifica a figura 26 na seg¢ao 2.4.3.7;

(h) Apresentar a equipe de projeto/desenvolvimento para analise critica e

possiveis ajustes finos.

4.10 Dispor os Dados na Matriz do QFD

Nesta etapa, consolidam-se todos os dados levantados e calculados
inserindo-os em cada compartimento da casa da qualidade de modo a se ter uma
visdo geral e detalhada. Essa disposicdo sera mostrada na secéo 5, “Apresentacao

e analise dos resultados”.
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4.11 Apresentar para a Empresa Pesquisada

Os dados consolidados e dispostos na matriz do QFD sao adequados para
uma apresentacao formal com a participagdo do pessoal de decisdao na empresa,
pois trazem em uma Unica matriz todas as informagdes coletadas e tratadas
matematicamente, possibilitando decidir quais as proximas etapas a serem
seguidas. Nesta etapa, também se capturam apontamentos para o acerto fino da
matriz do QFD.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram coletados durante as visitas a empresa pesquisada. Foram
dois publicos bem distintos, em momentos também distintos. Pela l6gica do método
QFD, primeiramente foi coletada a voz do cliente, e em seguida, a voz do projetista,
por fim sdo relatados os resultados das reunides de consolidacdo. Nas sec¢des

seguintes, serdo apresentados os dados mais relevantes e as respectivas analises.

5.1 Resultados Relativos a Voz do Cliente

A captura da voz do cliente, conforme ja descrito, foi obtida a partir da
aplicagdo de um formulario com questées fechadas, mas incluindo espagos para
respostas abertas. Desse formulario se obtiveram: (a) grau de importancia das
qualidades exigidas; (b) grau de desempenho da empresa pesquisada; (c)
desempenho da concorréncia; (d) plano de qualidade; (e) argumento de venda; (f)
céalculo do peso absoluto das qualidades exigidas; (g) mapa de sinergias entre as
qualidades exigidas; (h) correcao do peso absoluto das qualidades exigidas.

5.1.1 Grau de importancia das qualidades exigidas

A figura 38 mostra o resultado referente ao grau de importancia das
qualidades exigidas, a partir da qual se destacam:

e Apds o célculo da média entre todas as pontuacbes atribuidas,
puderam-se identificar oito valores iguais ou superiores a quatro (= 4),
que, segundo Guinta & Praizler (1993), sdo consideradas como “guias”
e devem ter atencao especial. Sao eles: (a) “1.1.1 Instrutor transmite
entusiasmo pelo assunto”; (b) “1.1.2 Instrutor esclarece bem as
duvidas”; (c) “1.1.3 Instrutor prende a atencédo dos participantes”; (d)
“1.3.1 Conteldo adequado”.

e O desvio padrdao da populacdo dos valores atribuidos € de 0,8 e a
média é 3,7.
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Figura 38 — Resultado do grau de importancia das qualidades exigidas

Como o formulario previa a possibilidade de captura de novas qualidades
exigidas, seis novas foram obtidas, a saber: (a) “1.1.4 Instrutor com boa
hospitalidade”; (b) “1.1.5 Aparéncia pessoal”; (c) “1.1.6 Instrutor qualificado” (d)
“1.2.5 Material em portugués”; (e) “2.1.3 Ambiente com assentos adequados”; (f)
“2.1.4 Hospitalidade”. As novas qualidades exigidas ndao foram votadas por todos
porque elas foram identificadas ao longo do processo e, portanto também nao foram

incluidas na matriz. A figura 39 mostra o resultado
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1.1.4 Instrutor  1.1.5 . 2.1.3 Ambiente
Entrevistado com pog Aparéncia g:ji;izzggtor ;;ﬁlgol\ftigeurgsl com assentos I%l';:;f)itali dade

hospitalidade  pessoal adequados

T

T2

T3 5 5

T4

T5

T6 3 3 3

T7 5 4

T8

T9

Média 4,0 3,0 5,0 4,0 5,0 3,0

Figura 39 — Novas qualidades exigidas capturadas

5.1.2 Grau de desempenho da empresa pesquisada

A figura 40 mostra o resultado referente ao desempenho da empresa
pesquisada, a partir da qual se destacam:
e Apbds o calculo da média entre todas as pontuacbes atribuidas,
puderam-se identificar onze valores iguais ou superiores a quatro (= 4),
que correspondem a “Bom” ou “Muito bom”. Séo eles: (a) “1.1.1
Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto”; (b) “1.1.2 Instrutor
esclarece bem as duvidas”; (c) “1.1.3 Instrutor prende a atengdo dos
participantes”; (d) “2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel”; (e)
“2.1.2 Ambiente com boa iluminagao”.
e N&o houve nenhum valor abaixo de 3, o que aponta para um
desempenho, no minimo, regular.
e O desvio padrao da populacdo dos valores atribuidos é de 0,8 e a

média é 3,8.
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Figura 40 — Resultado do grau de desempenho da empresa pesquisada

5.1.3 Desempenho da concorréncia

A figura 41 mostra o resultado referente ao desempenho dos principais
concorrentes da empresa pesquisada, a partir da qual se destacam:

e Seguindo a recomendacao da literatura (GUINTA & PRAIZLER, 1993),
a empresa pesquisada decidiu fazer a comparagdo com a concorrente
que tivesse o melhor desempenho para a qualidade exigida em
questao, tal procedimento constitui em benchmarking (comparagao
com o melhor do mercado).

e Existem onze qualidades exigidas cujo valor maximo resultante é
superior a média da empresa pesquisada. Isto significa que ao
comparar com o0 mercado ( com estes concorrentes) a empresa tem
oportunidade de melhoria em onze qualidades exigidas.

e O concorrente “B” foi 0 que teve maior niumero de representantes e

também o que obteve a maior frequéncia de “5”: foram oito “5”.
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O desvio padrao da populagdo dos valores atribuidos é de 0,9 e a

média é 3,2.
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Figura 41 — Resultado do grau do desempenho da concorréncia

Ao se comparar o desempenho da empresa pesquisada com o melhor da

ém-se a figura 42, da qual se

s

tar sob a forma grafica, obt

n

concorréncia e apresen

destaca que a empresa pesquisada tem desempenho similar ao melhor do mercado

Nas

Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto”.

na qualidade exigida “1.1.1

demais qualidades exigidas o mercado apresenta pelo menos um concorrente com

desempenho melhor.
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—&— Empresa Pesquisada (Media)

1 =l Concorrente (Maximo)

o

1.2.1 Material de facil entendimento
1.2.3 Material de facil utilizagdo
1.3.1 Contelido adequado

1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas

1.3.2Bom equilibrio entre teoria x préatica
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel
2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto
1.1.3 Instrutor prende a atengdo dos participantes
1.2.2 Material que estimule maior “participagdo”
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos
1.3.3 Boa distribuicdo das atividades do curso

Figura 42 — Resultado comparativo empresa pesquisada x concorréncia

5.1.4 Argumento de venda

Os valores foram obtidos a partir da andlise critica do pessoal de
projeto/desenvolvimento. O resultado é mostrado na figura 43, da qual se destacam:
e A equipe de desenvolvimento concluiu que a maioria das qualidades

exigidas sdo argumentos fortes de venda; oito das doze (67%)

receberam nota maxima correspondente ao argumento “especial”. Trés

(25%) receberam a nota intermediaria correspondente ao argumento

“‘comum”. Um (0,8%) recebeu nota minima correspondente ao

argumento “nulo”, ou seja, ndo constituem argumento de venda.



101

e O desvio padrao da populacdo dos valores atribuidos é de 0,18 e a

média é 1,4.
Qualidade Exigida Pontuagao

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto L5
1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas L5
1.1.3 Instrutor prende a atengéo dos participantes L5
1.2.1 Material de facil entendimento L5
1.2.2 Material que estimule maior “participagao” L5
1.2.3 Material de facil utilizagéo L5
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos L5
1.3.1 Conteudo adequado 1.2
1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica L5
1.3.3 Boa distribuicio das atividades do curso L0
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel 1,2
2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo 1.2

Média 1,4

Figura 43 — Resultado do argumento de venda

5.1.5 Calculo da prioridade das qualidades exigidas

Tendo sido levantados os fatores que determinam a prioridade das qualidades
exigidas, & possivel calcula-la a partir da equagcdo 2 (Peso absoluto = Grau de
Importancia x indice de Melhoria x Argumento de Venda). Realizando-se os célculos,
obteve-se o resultado mostrado na figura 44. Os destaques sao:
e A “forca” dos fatores “indice de melhoria” e “argumento de venda”
sobre o “grau de importancia” que resulta no “peso absoluto original”.
Como exempilos: (a) “1.2.2 Material que estimule maior “participacao™
com aumento de 140%; (b) “1.2.1 Material de facil entendimento” com
aumento de 125%; (c) “1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica” com
aumento de 103%.

e Se colocado em ordem decrescente de peso e a classificagdo ABC,

obtém-se o resultado mostrado na figura 45.
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 G5 &2 5;’ L
1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto |4.2| 4,1 | 40|50 | 12| 15|77
1.1 Bom instrutor 1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas 47146505011 [15|77
1.1.3 Instrutor prende a ateng&o dos participantes | 4,140 |50 50| 13| 15|77
1.2.1 Material de facil entendimento 39(33(50|50|15(15(88
1Ensino | 1.2 Material didatico | 1-2-2 Material que estimule maior “participag&o” 33|31[40|50(16|15]|80
Eficaz de boa qualidade | 1.2.3 Material de f4cil utilizagéo 32(33 (5050151573
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos 32(33[50|40(12|15/|58
1.3.1 Conteudo adequado 40139(50(40(10]12[49
1.3 Bom conteudo A . ”
programético 1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica 37|37(40|50(14 15|75
1.3.3 Boa distribuicio das atividades do curso 33(37(50|40|11[10(36
2 Aula 2.1 Ambiente fisico | 2 1.1 Ambiente com temperatura agradével 33(42(50(40(09 12|38
davel agradavel aos quatro : —
agradavel | oo tdos 2.1.2 Ambiente com boa iluminagao 36 40(50|40[10]12[43
Figura 44 — Resultado do peso absoluto original
Peso %
Nivel 3 Absoluto % ’ ABC
Original Acumulado
1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto 8,8 11,4
1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas 8,0 10,4
1.1.3 Instrutor prende a ateng&o dos participantes 7,7 10,0 A
1.2.1 Material de facil entendimento 7,7 10,0
1.2.2 Material que estimule maior “participa¢éo” 7,7 10,0
1.2.3 Material de facil utilizagéo 7,5 9,7
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos 7,3 9,5
1.3.1 Conteudo adequado 5,8 7,5 B
1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica 4,9 6,4
1.3.3 Boa distribui¢do das atividades do curso 4,3 5,6
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel 3,8 4,9 95,3 c
2.1.2 Ambiente com boa iluminag&do 3,6 4,7 100,0
Total 77,1 100

Figura 45 — Qualidades exigidas em ordem de prioridade
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5.1.6 Mapa de sinergias entre as qualidades exigidas

As qualidades exigidas foram apresentadas para os analistas de treinamento
no sentido de identificarem as sinergias entre elas. Todas as qualidades foram
confrontadas entre si, o que resultou em um mapa, conforme a figura 46. Os
destaques desse mapa serdo mostrados ap6s os calculos realizados na préxima

subsecao.

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto
1.2.1 Material de facil entendimento

1.2.2 Material que estimule maior “participagao”
1.2.3 Material de facil utilizagéo

1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos
1.3.1 Contetido adequado

1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica

1.3.3 Boa distribuicdo das atividades do curso
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel

2.1.2 Ambiente com boa iluminag&o

1 [1.1.3 Instrutor prende a atengao dos participantes

+ [1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto

1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas ++ LN N S N
1.1.3 Instrutor prende a ateng&o dos participantes e R AN I A N I
1.2.1 Material de facil entendimento AR RN
1.2.2 Material que estimule maior “participagéo” || ||
1.2.3 Material de facil utilizagéo AR
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos HlE |4
1.3.1 Conteudo adequado + |+
1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica +H

1.3.3 Boa distribuicdo das atividades do curso
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel
2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo

Figura 46 — Mapa de sinergias entre as qualidades exigidas

5.1.7 Calculo da correcao do peso absoluto das qualidades exigidas

Nesta secdo, € calculado um novo peso absoluto que leva em conta as
sinergias entre as qualidades exigidas. O calculo é feito usando o algoritmo de
Sharma & Rawani (2007), mostrado no apéndice E. O resultado é mostrado na

figura 47, e os destaques sao:
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As qualidades exigidas que sofreram reforgo foram: (a) “1.1.3 Instrutor
prende a atencédo dos participantes” 107% (era 7,71 e passou a ser
15,95); (b) “1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas” 45 % (era 7,68 e
passou a ser 12,56); (c) “1.2.1 Material de facil entendimento” 55% (era
8,75 e passou a ser 13,56); (d) “1.2.2 Material que estimule maior
“participacao” 35% (era 8,04 e passou a ser 10,81); (e) “1.2.3 Material
de facil utilizacao” 10% (era 7,25 e passou a ser 7,99); .

As demais qualidades exigidas sofreram uma diminuicdo natural do
algoritmo de Sharma & Rawani (2007), pois o valor total ndo pode
variar; portanto, se varias qualidades exigidas sofrem reforco, outras
devem diminuir sua intensidade.

A figura 48 evidencia o efeito da aplicacdo do algoritmo de Sharma &
Rawani (2007), em que as qualidades exigidas foram reclassificadas
usando como fator classificatério “Peso absoluto original” a esquerda e

“Peso absoluto corrigido” a direita.

. - Peso Peso Ponderador Novo SEe
Qualidade Exigida ab§o'luto relativo  Intermedidrio peso absc.Jltluto
original relativo  corrigido
1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto 7,7 0,10 0,40 0,06 4,60
1.1.2 Instrutor esclarece bem as dividas 7,7 0,10 1,10 0,16 12,56
1.1.3 Instrutor prende a ateng&o dos participantes 7,7 0,10 1,40 0,21 15,95
1.2.1 Material de facil entendimento 8,8 0,11 1,19 0,18 13,56
1.2.2 Material que estimule maior “participag&o" 8,0 0,10 0,95 0,14 10,81
1.2.3 Material de facil utilizagao 7,3 0,09 0,70 0,10 7,99
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos 58 0,08 0,38 0,06 4,31
1.3.1 Contetido adequado 4,9 0,06 0,24 0,03 2,70
1.3.2 Bom equilibrio entre teoria x pratica 7,9 0,10 0,25 0,04 2,86
1.3.3 Boa distribui¢ao das atividades do curso 3,6 0,05 0,05 0,01 0,54
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel 3,8 0,05 0,05 0,01 0,56
2.1.2 Ambiente com boa iluminagao 4,3 0,06 0,06 0,01 0,63
Total 771 1,00 6,74 1,00 77,06

Figura 47 — Resultado do peso absoluto corrigido
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. . Peso Classif. Peso Nova
Qualidade Exigida ab§qluto Original abS(.)lt'ItO Classif,
original corrigido
1.2.1 Material de facil entendimento 8,8 I 13,56 I
1.2.2 Material que estimule maior “participa¢éo” 8,0 I 10,81 v
1.1.3 Instrutor prende a atengéo dos participantes 7,7 1] 15,95 I
1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto 7,7 v 4,60 VI
1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas 7,7 \Y 12,56 1l
1.3.2 Bom equilibrio entre teoria X pratica 7,5 VI 2,86 VI
1.2.3 Material de facil utilizagéo 73 VI 7,99 V
1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos 58 VI 4,31 Vil
1.3.1 Conteudo adequado 49 IX 2,70 X
2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo 43 X 0,63 X
2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel 3,8 Xl 0,56 X
1.3.3 Boa distribuicio das atividades do curso 3,6 Xl 0,54 Xl

Figura 48 — Efeito da corregao pelo algoritmo de Sharma & Rawani

5.2 Resultados Relativos a Voz do Projetista

A captura da voz do projetista foi obtida a partir de reunides com sessdes de
brainstorming e discussdes, das quais se obtiveram: (a) tabela de caracteristicas da
qualidade (incluindo as metas); (b) grau de relacionamento entre as qualidades
exigidas e as caracteristicas da qualidade; (c) definicdo de metas técnicas; (d)
célculo da priorizacao técnica; (e) avaliacdo competitiva das caracteristicas da
qualidade; (f) levantamento do grau de dificuldade para atuar na caracteristica da
qualidade; (g) calculo da priorizagcao técnica corrigida.

5.2.1 Tabela de caracteristicas da qualidade (incluindo as metas)

Pelo processo de extracdo ja descrito, obtiveram-se inicialmente 83
caracteristicas da qualidade; ap6s analise critica realizada pela equipe de analistas
de treinamento, resultaram 51. A analise critica se processou tendo como elementos
principais a busca de redundancia e a possibilidade de reescrita de forma a se
aglutinarem diversas caracteristicas da qualidade. No segundo momento, aplicou-se
o diagrama de afinidade, conforme mostra o apéndice C, o que resultou em 33
caracteristicas da qualidade. A figura 49 mostra a sequéncia adotada.
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Andlise critica pela
equipe de analistas

Diagrama de
afinidade

33 caracteristicas
da qualidade

51caracteristicas
da qualidade

83 caracteristicas
da qualidade

Figura 49 — Sequéncia para obtencao das caracteristicas da qualidade

As 34 caracteristicas da qualidade receberam um simbolo para indicar a meta

a ser atingida. Usa-se o simbolo “1” quando se procura maximizar ou aumentar o
resultado; o simbolo “|” quando se procura minimizar ou reduzir o resultado; e o
simbolo “=" quando se procura um valor especifico. Tendo sido definidos esses

simbolos, o resultado obtido € mostrado na figura 50.

Contetdo adequado as necessidades levantadas
Jogos de Quebra cabegas e palavras cruzadas

Reciclagem Continua de Aprendizado
IAcompanhamento no campo

IAplicagéo de Jogos Ludicos

Uso de Cases e Jogos

Debate técnico com cases praticos
ISequéncia de Conteudo

Teoria com assuntos praticos
Distribuicdo da Carga (Teoria x Pratica)
Caderno de atividades

IAtividade praticas (com e sem o manual)
Temperatura ambiental

Espago para manuseio no equipamento
lluminag&o ambiental

IComputador e data show

Caca palavras

—>  [Estimular alunos a fazerem perguntas e darem sugestdes

—> [Treinamento Comportamental

—> |Conhecer o publico alvo (necessidades e caréncias)
—> [Capacidade de adequagéo ao publico e ser empatico
—> |Apostila de apoio ao manual

—> |Manual em Portugués para uso em sala de aula

—> |Lay out e linguagem agradavel

—> [Responder duvidas por meio de praticas

—> [Enfatizar a importancia dos assuntos abordados

—> [Estabelecer elo com experiéncias vividas pelos alunos
—> |Uso de Perguntas técnicas

—> [Linguagem adequada ao assunto € ao publico

—> |Usar as davidas levantadas para testar raciocinio
—> [Linguagem técnica de alto nivel

—> |Uso de midia Eletronica

—»> |Formato de Gibi

Figura 50 — Tabela das caracteristicas da qualidade e suas metas

5.2.2 Grau de relacionamento entre as qualidades exigidas e as
caracteristicas da qualidade

Uma vez definidos os dois “mundos”, o do cliente (a voz do cliente) e 0 do
projetista (a voz do projetista), € chegada a hora de conecta-los. Para isso, usam-se
conectores que estabelecem a relacdo entre cada qualidade exigida e as
caracteristicas da qualidade. Sao usados os simbolos “o” para forte relacao, “e” para
média relacdo e “A” para fraca relagdo. O confronto entre cada qualidade exigida e

as diversas caracteristicas da qualidade resultou na parte central da figura 51.
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1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo assunto O el ele A e o oo @ oA oA olenDiele ole
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2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel o
2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo a
Meta técnica Veja estes valores na figura 52
Priorizagao Técnica (= 10)| 38 |e6|48|39|55|41| 48 |43|43]|50| 51 | 53 |43|58|48|36|58|41|26|50|53|50]| 45|46 |36|22]48| 51|53 2 |24 2 |26
Avaliagao Competitivalz o|10| 15| 15[10[10]| 5] 5] 1.5[10] 15| 1.5 |[10]10]10]10|10[10]10]10[10[10]10]10] 15]10]10[10]10] 15]10] 1.5]1.0
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Priorizacao Técnica Corrigida Relativa| zo.| 49 49 39| 39| 39 49%| 3% 39 49| 4%| 5% | 3% 49| 49| 39| 49| 3% 29 4% 39| 4] 39| 394] 3% 19| 39| 39| 39 0% 19| 0%] 1%

Figura 51 — Resultado dos valores da priorizagéo técnica
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5.2.3 Definicao de metas técnicas

As metas técnicas sado valores para as caracteristicas da qualidade que ja tém
a forma de medi-las. Como a pratica de QFD € novidade para a equipe de analistas
de treinamento, houve dificuldade para se definirem valores para a maioria das
caracteristicas da qualidade. Apds esforcos, ficaram definidas algumas

caracteristicas da qualidade mensuraveis, conforme mostra a figura 52.
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Figura 52 — Metas técnica das caracteristicas da qualidade mensuraveis

5.2.4 Calculo da priorizacao técnica

O calculo da priorizacado técnica usa a equacao 4, porém usa-se 0 peso
absoluto corrigido pelo algoritmo de Sharma & Rawani (2007). A equacéo 4 efetua a
multiplicacdo de cada peso absoluto corrigido pelo fator de relacdo (simbolos “@”,
“e”, “A”, logicamente pelos seus respectivos valores: 9, 3, 1) e a soma de todas as
parcelas. O resultado é mostrado na figura 51, na sua segunda linha inferior, com o
titulo “Priorizacao técnica (= 10)”. Propositalmente, todos os resultados dessa linha

foram divididos por 10 para diminuir o valor resultante.
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5.2.5 Levantamento da avaliacao competitiva

A equipe de analistas de treinamento, em consenso, definiu a avaliagdo
competitiva de cada caracteristica da qualidade. O resultado € mostrado na terceira
linha da figura 51, com o titulo “Avaliacdo competitiva”. Pela forma de se atribuir
valor, quanto maior o valor atribuido, a empresa pesquisada esta em situagéo abaixo
da concorréncia. A caracteristica da qualidade “Treinamento Comportamental” foi a
que revelou estar muito abaixo da concorréncia. As demais caracteristicas ficaram

similares ou abaixo da concorréncia.

5.2.6 Grau de dificuldade para atuar na caracteristica da qualidade

Da mesma forma que na subsecdo anterior, foi levantado o grau de
dificuldade para atuar em cada caracteristica da qualidade. O resultado é mostrado
na quarta linha da figura 51, com o titulo “Grau de dificuldade”. De forma similar a
avaliacado competitiva, quanto maior o valor atribuido, maior a facilidade. Foram
consideradas faceis as seguintes caracteristicas da qualidade: (a) “manual em
Portugués para uso em sala de aula”; (b) “conteudo adequado as necessidades
levantadas”; (c) “uso de cases e jogos”; (d) “jogos de quebra cabecas e palavras
cruzadas”; (e) “responder duvidas por meio de praticas”; (f) “sequéncia de contetdo”;
(g) “teoria com assuntos praticos”; (h) “distribuicao da carga (teoria x pratica)”; (i)
“estabelecer elo com experiéncias vividas pelos alunos”; (j) “linguagem adequada ao
assunto e ao publico”; (k) “estimular alunos a fazerem perguntas e darem

sugestdes”. As demais ficaram distribuidas entre “muito dificil” e “facil”.

5.2.7 Calculo da priorizacao técnica corrigida

O calculo da priorizacao corrigida faz uso da equacao 5, que realiza o produto
entre priorizacao técnica, a raiz quadrada do grau de dificuldade e a raiz quadrada
da avaliacdo da concorréncia. O resultado desse calculo é mostrado na quinta linha,
com o titulo de “Priorizacdo técnica corrigida (= 10)”. Uma forma bastante util é
apresentar as caracteristicas da qualidade em forma grafica, o que possibilita uma

visdo rapida da priorizagao técnica. A figura 53 mostra o resultado.
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Uso de Cases e Jogos 91,6
Manual em Portugués para uso em sala de aula 83,7
Teoria com assuntos praticos 81,8
Conhecer o publico alvo (necessidades e caréncias) 80,2
Aplicagdo de Jogos Ludicos 76,9
Capacidade de adequagdo ao publico e ser empatico 72,5
Conteldo adequado as necessidades levantadas 71,1
Estabelecer elo com experiéncias vividas pelos... 71,0
Linguagem adequada ao assunto e ao publico 70,9
Debate técnico com cases praticos 70,8
Responder duvidas por meio de praticas 67,2
Caca palavras 65,1
Uso de Perguntas técnicas 64,8
Lay out e linguagem agradavel 64,4
Estimular alunos a fazerem perguntas e darem... 63,5
Atividade praticas ( com e sem o manual ) 62,0
Jogos de Quebra cabegas e palavras cruzadas 61,2
Caderno de atividades 59,0

Distribuigdo da Carga (Teoria X Pratica) 57,6
Usar as duvidas levantadas para testar raciocinio 56,8
Acompanhamento no campo 55,0
Linguagem técnica de alto nivel 54,5
Treinamento Comportamental 53,6
Formato de Gibi 53,1
Sequéncia de Conteudo 50,8
Apostila de apoio ao manual 50,0
Reciclagem Continua de Aprendizado 47,4
Enfatizar a importancia dos assuntos abordados 31,9
Uso de midia Eletronica 26,5
Computador e data Show 26,5
Espago para manuseio no equipamento 16,8
Temperatura ambiental 2,6
lluminagdo ambiental

1,9

0

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 53 — Priorizagédo das caracteristicas da qualidade

5.3 QFD Completo

Apés a coleta de dados e a realizagao dos calculos, a proxima etapa € dispor
na estrutura matriz de QFD (figura 54). Esta, em particular, ficou muito extensa por
conta do grande numero de caracteristicas da qualidade, mas é importante manté-la
em uma unica folha para proporcionar a visdo geral a que o método se propde;
sendo assim, o0 autor recomenda o uso de A3 sempre que necessario.
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Figura 54 — QFD completo de um desenvolvimento de um projeto de treinamento
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5.4 Resultados das Reunioes de Consolidacao

A etapa de Consolidagcdo compreendeu uma apresentacdo dos resultados
obtidos. Nessas reunides, que também foram gravadas, evidenciou-se a
concordancia com o método como um recurso para captar as necessidades e
desdobrar em caracteristicas da qualidade. A seguinte citacdo, de um dos analistas,
ilustra tal fato: ...”achei interessante o processo de transformar as necessidades dos
clientes em atividades exercidas por n6s”, complementada em seguida: ....”¢ uma
forma interessante de documentar um desenvolvimento de treinamento”.

Os analistas que ja praticam em sala de aula usando alguma das
caracteristicas da qualidade identificadas na pesquisa, enfatizaram que fardo mais
uso, pois agora ficou evidente a importancia dada pelos clientes (técnicos, nota do
autor). A citacado seguinte mostra a énfase dada:...”eu ja usava ‘cases e jogos’, mas

agora usarei ainda mais”, complementada por: ...” manual em portugués é uma
demanda antiga relatada nas avaliagbes de curso, agora esta quantificado (a
importancia, nota do autor) e podemos justificar o investimento para a traducao”.

A apresentacao dos resultados em um Unico documento (QFD completo) deu
a equipe de analista a visao geral e consolidada de todo o trabalho realizado. Outra
citacao ilustra esta constatacdo: ..."ser possivel visualizar em um Unico documento
os resultados da pesquisa foi 0 que mais me chamou a atencao”.

Com respeito aos resultados da priorizacdo das caracteristicas da qualidade
ficou evidente a utilidade conforme a citacdo: ...”os top 5 (cinco itens prioritarios,
nota do autor) realmente fazem sentidos”, reforcada por: ..."acredito que se
atuarmos em pelo menos nas cinco caracteristicas da qualidade mais importantes ja
teremos um grande avango”.

Foi citado que a chefia imediata tem interesse em implantar o QFD, mas que
poderao existir dificuldades por parte da empresa, talvez por se tratar de um método
ainda desconhecido na cultura da empresa. A seguinte citagdo evidencia tal
preocupacao: ..."seria interessante que a gerencia conhecesse também para ser
possivel as mudangas necessarias”.

Com base na ultima citacdo fica evidente que o método é util para os
analistas que participaram da pesquisa, entretanto é necessario que outros setores

da empresa tenham o conhecimento para torna-lo um método aceito.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, sdo apresentadas as conclusdes acerca da consecucao do
objetivo principal e dos objetivos especificos. Da-se énfase ao roteiro de construcao
do QFD para o desenvolvimento de um projeto de treinamento alinhado com as reais
necessidades dos clientes. Descrevem-se as limitacées e aponta-se para trabalhos

futuros.

6.1 Consecucao dos objetivos
Ao se fazer a andlise dos dados, € possivel descrever como 0s objetivos
propostos foram atingidos. Foi dividida em duas partes que serdo descritas nas

subsecoes seguintes.

6.1.1 Consecucao do objetivo especifico

O objetivo “capturar as demandas de uma parcela relevante do publico alvo
(clientes) a fim de constituirem a base do desenvolvimento de projeto de
treinamento” foi atingido, como mostra a subse¢éo 5.1.1, em especial, a figura 39.
Nesta figura, constata-se que foram acrescidas seis novas qualidades exigidas além
das que compdem a tabela sugerida por Cheng (2007), que séo: (a) “1.1.4 Instrutor
com boa hospitalidade”; (b) “1.1.5 Aparéncia pessoal”; (c) “1.1.6 Instrutor qualificado”
(d)“1.2.5 Material em portugués”; (e) “2.1.3 Ambiente com assentos adequados”; (f)
“2.1.4 Hospitalidade”. Como estas qualidades exigidas foram capturadas de forma
isolada, elas nao foram incluidas no QFD, mas serviram de entrada para analise da
equipe de desenvolvimento de projeto de treinamento.

O objetivo “priorizar tais demandas levando em conta os fatores relevantes
oriundos dos clientes” também foi atingido, pois os clientes (técnicos) pontuaram: (a)
0 grau de importancia de cada demanda (ou qualidade exigida); (b) o desempenho
da empresa pesquisada; (c) o desempenho da concorréncia. Para completar os
fatores determinantes da priorizacdo, os analistas de treinamento definiram o “o
plano de qualidade” para cada qualidade exigida; tendo esses valores, foi possivel
calcular o peso absoluto, conforme mostra a figura 44. Para evidenciar a priorizacao

foi feita: (a) a classificacdo em ordem decrescente (figura 45); (b) a aplicacdo do
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algoritmo de Sharma & Rawani (figura 48). Dessa forma, foi possivel destacar as
qualidades exigidas mais importantes.

O objetivo “elaborar uma lista das caracteristicas da qualidade que dao conta
das demandas dos clientes” foi atingido ao se analisarem os dados da se¢éo 5.2.1,
na qual se mostram os passos seguidos para o resultado na figura 50.

Quanto ao objetivo “estabelecer numericamente a relagdo entre as demandas
e as caracteristicas técnicas”, foi possivel atingi-lo pelo uso dos conectores que
unem os dois mundos (o do cliente e o do projetista).

O objetivo “priorizar as caracteristicas técnicas levando em conta os fatores
relevantes oriundos de analise critica da equipe de desenvolvimento de projeto de
treinamento” foi atingido ao se realizar o calculo (equacao 4) cujo resultado parcial é
mostrado na linha intitulada “priorizacao técnica (= 10)” da figura 51 (parte inferior da
figura). O valor parcial é corrigido pelos fatores “avaliagdo competitiva” e “grau de
dificuldade”, resultando nos valores mostrados na linha intitulada “priorizagéo técnica
corrigida (= 10)”. Para evidenciar a priorizacao técnica, elas foram classificadas em
ordem decrescente e apresentadas em forma grafica (figura 53).

6.1.2 Consecucao do objetivo principal

A consecucao dos objetivos especificos e os demais itens do roteiro (secao 4)
apresentam o QFD como um método Util no desenvolvimento de projeto de
treinamento. Embora haja dificuldades para implanta-lo devido a fatores culturais
(QFD é somente para produto) e as caracteristicas de servico (alto grau de
subjetividade), a presente pesquisa mostrou-se capaz de vencer esses obstaculos
desde que o0 método seja seguido disciplinadamente.

6.2 Limitacoes do Trabalho
Levando-se em conta a complexidade inerente a prestacao de servico e 0
pouco uso do QFD em treinamento, este trabalho apresenta as seguintes limitacoes:
e O “telhado” foi pouco explorado.
e Poucas caracteristicas da qualidade tiveram valores definidos para se
constituirem em metas técnicas (18/34 ou 53%).
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Nao houve os desdobramentos sucessivos até se chegar ao nivel de
especificacao ou procedimento operacional padrao.
N&o houve a inclusdo da avaliagdo do treinamento (modelo de

Kirpatrick) como elemento importante para a melhoria continua.

6.3 Trabalhos Futuros
Considerando as limitacées e o aprendizado obtido, o autor pretende publicar

futuros trabalhos que venham a contemplar:

O uso do algoritmo de Sharma & Rawani para levar em conta as
sinergias entre as caracteristicas da qualidade na determinagdo da
prioridade técnica.

Formas de quantificar (tornar meta técnica) as caracteristicas da
qualidade com alto grau de subjetividade.

Um roteiro para realizar desdobramentos sucessivos até o nivel de
especificacao técnica ou do procedimento operacional padréo.

A inclusédo da avaliacao do treinamento (modelo de Kirkpatrick) como

elemento de retroalimentacao para a melhoria continua.
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8 APENDICE A - A VOZ DO CLIENTE
(Tabela de Qualidade Exigida)
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@ Mestrado em Engenharia da Producao - Pesquisa de Campo

UNITAU

Universidade de Taubats

Instrumento de Coleta de dados

Nome:
Tempo de experiéncia no cargo:

Tempo de casa na empresa pesquisada:

Cargo:
Idade:

Formagao escolar:

Nivel de Importancia

1 2 3 4 5
Ne”“?"‘ﬁ’ Pouca Importancia Mé‘f‘a . Alta Importancia ) MUibAa”?
Importancia Importancia importancia
Nosso Desempenho
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Muito Bom
Concorréncia
1 2 3 4 5
Muito Pior Pior Igual Melhor Muito Melhor
A 4 A 4
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel de Nosso 6 ncomencia
Importancia || Desempenho

1 Ensino Eficaz

1.1 Bominstrutor

1.1.1 Instrutor ransmite entusiasmo pelo assunto

1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas

1.1.3 Instrutor prende a atengdo dos partcipantes

1.2 Material didatico
de boa qualidade

1.2.1 Material de facil entendimento

1.2.2 Material que estimule maior “participagéo”

1.2. Material de facil ufilizacéo

1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos

1.3 Bom contetido
programatico

1.3.1 Conteudo adequado

1.3.2 Bom equilibrio enfre teoria X pratica

1.3.3 Boa distribuicdo das atividades do curso

2 Aula agradavel

2.1 Ambiente fisico
agradavel aos
quatro senfdos

2.1.1 Ambiente com temperatura agradavel

2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo




9 APENDICE B - A VOZ DO PROJETISTA

(Tabela de Caracteristica da Qualidade)

@ Mestrado em Engenharia da Producao - Pesquisa de

UNITAU Cam po

niversidade de Taubaté

Instrumento de Coleta de dados - A voz do Proietista
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Quais s&o as caracteristicas do treinamento que medem
tecnicamente os itens de qualidade exigida?”

Quais os métodos pelos quais se pode ajudar a satisfazer as
qualidades Exigidas?

Caracteristica da Qualidade 4
Caracteristica da Qualidade 5
Caracteristica da Qualidade 6
Caracteristica da Qualidade 7
Caracteristica da Qualidade 8
Caracteristica da Qualidade 9
Caracteristica da Qualidade 10
Caracteristica da Qualidade 11
Caracteristica da Qualidade 12

Caracteristica da Qualidade 13

» Caracteristica da Qualidade 1

Meta

ﬁ Caracteristica da Qualidade 2
(® | Caracteristica da Qualidade 3

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

1.1.1 Instrutor transmite entusiasmo pelo

o

1.1.2 Instrutor esclarece bem as duvidas

1.1 Bom 1.1.3 Instrutor prende a atengéo dos
instrutor Soinonte

1.2.1 Material de facil entendimento

1.2.2 Material que esfimule maior

1.2 Material [ematioinnszan

1Ensino ldidatco de |1-2- Material de fcil utlizagéo

Eficaz boa 1.2.4 Material agradavel aos quatro sentidos
qualidade

1.3.1 Contetido adequado

1.3 Bom 1.3.2 Bom equilibrio entre teoria X pratica
contetido 1.3.3 Boa distribuigdo das atividades do
programatico

2.1 Ambiente]2-1-1 Ambiente com temperatura agradavel

2 Aula fisico 2.1.2 Ambiente com boa iluminagéo
. agradavel
agradavel
aos quatro

sentidos
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APENDICE C - DIAGRAMA DE AFINIDADE

Estabelecer elo com experiencias vividas pelos alunos

Uso de Perguntas técnicas
Usar as duvidas levantadas para testar raciocinio

Linguagem técnica de alto nivel
Uso de midia Eletronica

Capacidade de adequagéo ao publico e ser empatico
Caderno de atividades

Reciclagem Continua de Aprendizado

Conhecer o publico alvo (necessidades e carencias)
Acompanhamento no campo

Conteudo adequado as necessidades levantadas

Aplicagéo de Jogos Ludicos

Uso de Cases e Jogos
Enfatizar a importancia dos assuntos abordados

Espago para manuseio no equipamento

Atividade praticas ( com e sem o manual )
lluminag&o ambiental

Linguagem adequada ao assunto e ao publico
Caga palavras

~_|Estimular alunos a fazerem perguntas e darem sugestoes

Jogos de Quebra cabegas e palavras cruzadas

Manual em Portugues para uso em sala de aula
Debate técnico comcases praticos

Apostila de apoio ao manual

Formato de Gibi

Lay out e linguagem agradavel
Responder duvidas por meio de praticas
Sequencia de Contetdo

Teoria com assuntos praticos
Distribuicdo da Carga (Teoria X Pratica)
Temperatura ambiental

Computador e data Show

~_|Treinamento Comportamental

Treinamento Comportamental

2|
<

Conhecer o publico alvo (necessidades e carencias)
Capacidade de adequagao ao publico e ser empatico N
Aumento permannte da competencia (Reciclagem continua) N
Acompanhamento no campo N N

Instrutor gostar do assunto N

Contetido adequado as necessidades levantadas N
Aplicagdo de Jogos Ludicos NIEIRY

Debate técnico com cases praticos N

Respoder duvidas por meio de praticas N
Simulagéo de atendimento com enfase na parte inicial N
Sequencia de Contetido N N

Teoria com assuntos praticos N

Atividades pratica com explicagéo do tecnico da solugéo

2|

<<

Uso de Cases e Jogos

Distribuicao da carga (teoria X Pratica) N

Enfatizar a importancia dos assuntos abordados N
Estabelecer elo com ex periencias vividas pelos alunos N
Carga horara compativel N

Uso de Perguntas técnicas N

e-learning dindmico com tutorial e atividades N
Leitura direcionada N

Linguagem adequada ao assunto e ao publico N
Estimular alunos a fazerem perguntas e darem sugestdes N N

Usar as dlvidas levantadas para testar raciocinio N
Comunigéo clara e objetiva N
Linguagem técnica de alto nivel N

Uso de midia Eletronica N
Jogos de Quebra cabegas e palavras cruzadas N
Caderno de atividades N
Atividade praticas ( com e sem o manual ) N
Pratica e exercicio referente a cada assunto N
Demonstragéo de recursos por meio da maquina ou midia N
Caga palavras N

Temperatura ambiental
Temperatura ambiental apos almogo
lluminag&o natural \/

< |2

E-learning N
Espaco para manuseio no equipamento N
Data show com boa iluminagéo \/

lluminag&o ambiental \/

Apostila de apoio a0 manual N
Manual em Portugues para uso em sala de aula N
Formato de Gibi N

Lay out e linguagem agradavel N
Imagens claras e bem definidas N
Combinagéo de; Visual, leitura e pratico \/
Falhas nos Manuais N
Computador e data Show N

Midia Interativa N

Produtos (ou video deles) para uso em sala N
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10 APENDICE D — ALGORITMO DE & RAWANI

Inicio
\ 4
=1
v
Plii=NPP; |«
\ 4
J=1

Sim

Sei<n Sim
Nao

Saida dos valores / Onde:  n=Numero de qualidades exigidas
Pesos Intermediérios Pl = Pesos Intermediario
NPP = Novo Peso Preliminar

A 4 Xij = Valor de interrelacionamento
Fim (sinergia) que esta entre alinhaie a
coluna j

Obs. O autor desenvolveu uma planilha no Excel com os
calculos desta pesquisa que pode ser disponibilizada
para outros pesquisadores, basta solicitar pelo email:
xyko.dias1953@hotmail.com

Figura 54 — Algoritmo de Sharma & Rawani
Adaptado de Sharma & Rawani (2007)



