XXX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODU(}AO
Maturidade e desafios da Engenharia de Produgdo: competitividade das empresas, condigdes de trabalho, meio ambiente.
S&o Carlos, SP, Brasil, 12 al5 de outubro de 2010.

APLICACAO DO QFD COMO UMA
FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE: ESTUDO DE CASO NA
PRESTACAO DE SERVICO DE UMA
CONCESSIONARIA

Leonardo Medeiros Vaz de Oliveira (UFRN)

leomedvaz@hotmail.com

+ Leandro de Medeiros Dantas (UFRN)
leleodantas@msn.com

Danilo Diégenes Cachina de Carvalho (UFRN)
danilocachina@hotmail.com

Raquel Siqueira Maciel (UFRN)

eheggE raguelsmac@hotmail.com
vinicius tavares de paula (UFRN)

viniciustavaresp@hotmail.com

O foco no cliente mostra-se, na atualidade, o principal objetivo de
desempenho que as empresas de servigo devem se utilizar para superar
a concorréncia. As ferramentas da qualidade e métodos de avaliacdo
de defeitos e falhas sdo poderosas fformas de otimizar o tempo de
pesquisa e economizar os recursos despendidos. Este artigo aborda o
uso das ferramentas da qualidade como a carta p de Controle
Estatistico de Processos (CEP) e o QFD (Quality Function
Deployment) para implantacdo de melhorias na concessionaria,
visando a maximizacao da satisfacdo dos clientes. O QFD elaborado
no presente artigo baseou-se na metodologia de abordagem conceitual
desenvolvida por Ribeiro & Mota (1996) e apontou, dentre todos 0s
requisitos de projeto, “a dedicacdo ao cliente” como fator
fundamental, em que melhorias foram propostas, garantindo uma
melhor qualidade percebida pelo cliente.

Palavras-chaves: Qualidade percebida, QFD, CEP, Dedicagao ao
cliente.
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1. Introdugéo

O setor de servigo passou a receber mais atengdo somente em meados do século XX e hoje
apresenta uma importante representacdo para a economia brasileira e mundial. Em muitos
paises desenvolvidos, a industria de servi¢os supera a industria manufatureira, empregando
até dois tercos da populagdo. Seguindo esta linha de raciocinio, parece ser uma tendéncia que
quanto mais evoluido o pais, mais importante € seu setor terciario. No Brasil, o crescimento
do setor de servico é visto como uma promessa para 0 desenvolvimento do pais. “O setor
representa atualmente cerca de 60% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e € o maior
gerador de empregos formais do pais.” (CAGED, 2008 apud MELO, 2009). O servico deve
ser visto como um diferencial competitivo, servindo de suporte as atividades de manufatura e
prioritariamente encarado como gerador de lucro. Ou seja, é fato que o setor de servicos é o
que mais se desenvolve recentemente, devido, principalmente, a crescente necessidade da
populacdo em obter resultados para seus problemas, anseios ou expectativas. Tal setor
apresenta, portanto, um grande leque de oportunidades que cada vez mais esta atraindo
pessoas e onde empresas brigam pelo mesmo espaco.

Deve-se entender que, assegurar que todos os processos industriais e administrativos sejam
mantidos de acordo com os procedimentos determinados pelo Sistema de Gestdo da
Qualidade e buscar atualizagcdes constantes com foco na prevencdo da ndo qualidade, séo
atribuicOes da area de Engenharia da Qualidade. Assim, a mesma possui o0 poder de garantir a
qualidade dos processos e, conseqlientemente, dos produtos, além da responsabilidade de
atuar junto a fornecedores da empresa, que sdo periodicamente auditados buscando o
desenvolvimento. Em face das atuais mudancas no ambiente global, diversas empresas estdo
se deparando com o aumento da competicdo, o que tem forcado a busca por vantagens
competitivas, eficiéncia e lucratividade como meio de se diferenciar. E é justamente nesse
ambiente que, a Engenharia da Qualidade faz-se necessaria, como uma forma de otimizacéo
das condi¢Oes gerais da empresa, traduzindo-se como diferencial competitivo.

Nesse ambiente de elevada concorréncia, ganha a preferéncia do cliente, aquele que melhor
atender suas necessidades. Tendo isto em mente, o artigo tem por objetivo avaliar o nivel de
satisfacdo dos clientes de uma concessionaria e, posteriormente, identificar, priorizar
(importancia) e traduzir estas necessidades em requisitos do projeto, visando propor melhorias
viaveis e condizentes com a realidade da empresa, a fim de torna-la mais competitiva perante
0 mercado. Para tal, o grupo de pesquisa utilizou-se da carta p de controle e do
Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD), enaltecendo todo seu potencial na execugédo do
planejamento da qualidade no setor de servico.

2. O setor de servigos: caracterizagdo

A base de conceituacdo e classificacdo das atividades de servico é bastante variada, e a
indefinicdo quanto as diferencas entre bens e servigos ainda permanece no debate atual (KON,
2004). A multiplicidade de visbes e de interpretacbes traz a tona uma série de
guestionamentos quanto a natureza das atividades de servico.

O setor de servico passou a receber mais atencdo somente em meados do século XX e, desde
entdo, vem adquirindo uma importancia cada vez maior dentro da economia. Em muitos
paises desenvolvidos, a industria de servi¢os supera a inddstria manufatureira, empregando
até dois tercos da populacdo. Seguindo esta linha de raciocinio, parece ser uma tendéncia que
guanto mais evoluido o pais, mais importante é seu setor terciario.
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No mundo académico, observam-se diversos conceitos no que tange a prestacdo de servico,
uns mais aprofundados e outros pautados de modo genérico, podendo ser resumido ao “[...]
esforgo humano que se volta para outra pessoa; é fazer desenvolvido para outrem. O servico &,
assim, um tipo de trabalho que alguém desempenha para terceiro” (BARRETO, 2003 apud
MACHADO, 2004). Kotler (1988) insinua que o servico é qualquer acdo ou desempenho que
uma parte pode oferecer a outra, devendo ser essencialmente intangivel, sem resultar em
propriedade, podendo ou ndo a producdo do servico estar relacionada a um produto fisico.
Assim, percebe-se que estd no ndcleo do conceito de servico a idéia de acdo humana
destinada a satisfazer imediatamente as necessidades de outros individuos. Ainda, coloca que
0S servigos apresentam quatro caracteristicas que influenciam as acGes em marketing de
servigos: (a) intangibilidade; (b) inseparabilidade; (c) variabilidade; e (d) pericibilidade.

2.1. A qualidade em servigos

Ferreira (1975) conceitua de forma correta e sucinta a definicdo de servigo: “[...] € o produto
da atividade humana, que sem assumir a forma de um bem material, satisfaz uma
necessidade”. A NBR 1SO 8402/1994 aborda os servicos como “resultados gerados por
atividades na interface entre o fornecedor e o cliente e, pelas atividades internas do
fornecedor, para atender as necessidades do cliente.” Ambos enfatizam a questdo de satisfazer
as necessidades do cliente, razdo fundamental de ser da prestacdo de servico.

Esses conceitos demonstram precisamente a realidade, em que o foco no cliente vem
mostrando-se o fator determinante de sucesso das empresas na atualidade, principalmente
aquelas do setor de servico, onde o contato com o cliente acontece de forma direta. Cada vez
mais, empresas que procuram fornecer um bom servico ao cliente dominam o setor onde
atuam, tanto em crescimento de vendas quanto em rentabilidade, enquanto aquelas que
demoram a perceber isto apresentam uma estagnacao quanto ao crescimento.

Albrecht (1992) acomete que a melhoria da qualidade dos servicos € bastante complexa por
derivar de habilidades humanas, capacidades logisticas e bases de conhecimentos que o0s
competidores ndo conseguem reproduzir facilmente, inversamente ao que acontece no setor
de bens. O conceito qualidade em servico (JURAN, 1993) deve comecar com a adequacao ao
uso, capacidade que um servigo tem de atender satisfatoriamente as necessidades dos clientes
- preco, atendimento e prazo de entrega - e, desta maneira, melhorar a qualidade de vida dos
mesmos. Caso isso ndo ocorra, existe o risco de o cliente buscar servigos de um concorrente
que Ihe ofereca essa adequacao.

Segundo Berry e Parasuraman (1992), as empresas estdo preocupadas tanto com a qualidade
de seus produtos quanto com a de seus servicos, tentando assim impressionar o cliente com a
unido do tangivel (bem) e do intangivel (servico). Os autores procuram enaltecer que sinergia
tangivel/intangivel forma o elemento diferenciador, o valor agregado utilizado para delimitar
0s setores de atuacdo das empresas.

Com relacdo a esta diferenca entre bens e servicos, existe segundo Corréa e Corréa (2004),
uma fal&cia na dicotomia bens-servigcos. Nao existem empresas puramente industriais ou de
Servigcos, mas sim empresas com produtos mais tangiveis e empresas com produtos mais
intangiveis. Uma empresa que fabrique e venda pecas para uma concessiondria é considerada
do setor manufatureiro relativamente puro, enquanto que uma concessionaria de veiculos
(foco deste artigo) oferece o servico de diagndstico e instalacdo, mas vende também os
veiculos e as pecas sobressalentes de reposicao, que sdo bens fisicos; ou seja, é considerada
uma empresa de produtos que depende de servigcos. Nota-se que a parcela do valor oferecido
referente aos bens fisicos e aos servigos varia conforme o negdcio analisado.
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Denton (1990) declara que “a qualidade deve ser definida em termos de atendimento as
expectativas dos clientes (interno e externo) como sendo seus padrdoes de desempenho.”
Somente a qualidade baseada na satisfagdo dos clientes motiva a lealdade dos clientes e,
conseqiientemente, uma imagem positiva da empresa no mercado.

Com o intuito de evitar a insatisfacdo dos clientes, Andrade (2005) explica que a qualidade
dos servicos pode ser garantida e ainda podera melhorada com medidas simples, como (a)
atentar para novas ferramentas como o marketing de servigos; (b) informar ao cliente a
qualidade dos servicos prestados, a fim de criar uma expectativa adequada; (c) definir padrdes
de servigco que possam ser avaliados; (d) planejar os sistemas de atendimento ao cliente; (e)
informar aos funcionarios da empresa os padrdes de qualidade a ser mantidos.

3. Controle Estatistico do Processo (CEP)

Quando um produto (bem ou servigo) é fabricado, as caracteristicas deste produto irdo
apresentar uma variacdo inevitavel, devido as variagdes sofridas pelos fatores que compdem o
processo produtivo.

O Controle Estatistico do Processo (CEP) “[...] utiliza as técnicas estatisticas para analisar o
comportamento do processo de fabricacdo, efetuar acbes corretivas que permitam manté-lo
dentro de condicdes preestabelecidas [...]” (GALUCH, 2002). O CEP apresenta como
objetivo principal evitar a producdo/prestacdo de produtos de qualidade insatisfatoria,
melhorando e assegurando a qualidade para satisfazer os consumidores. No setor de servico,
este tipo de controle colabora na identificacdo das precariedades que desfavorecem a
qualidade percebida pelos clientes, mediante traducgéo das causas de variagdo do processo. O
CEP prioriza a percepcdo das causas prioritarias (especiais), contribuindo na melhoria
continua, a fim de evitar a ocorréncia e reincidéncia da insatisfacdo dos clientes. A premissa
do CEP é controlar o comportamento de varidveis ao longo do tempo, reduzindo a
variabilidade do processo, monitorando-o e estimando seus parametros (MONTGOMERY,
2001).

Em termos gerais, o gréfico de controle é empregado na deteccdo de alteragdes imprevistas de
uma ou mais caracteristicas de um processo ou produto, permitindo, conforme Werkema
(1995), a distingdo entre os dois tipos de causas de variagdo, ou seja, informando se o
processo esta ou ndo sob controle estatistico. Existem graficos de controle para (a) atributos,
que estudam o comportamento de nimeros e proporgoes (p, np, ¢ e u); e (b) variaveis, que se
referem a aspectos como peso, comprimento, densidade, concentracao, etc.

A carta p (proporcéo de defeituosos), utilizada no decorrer deste artigo no setor de servigo,
verifica a porcentagem de unidades ndo-conformes na amostra, ndo necessariamente devendo
apresentar uma amostra constante. O calculo dos limites de controle e especificacdo para a
construcdo desse grafico pode ser observado na tabela 1.
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Tabela 1 — Férmulas da linha média e dos limites de controle da carta p.

Segundo (Sommer, 2000 apud Galuch, 2002) a capacidade de um processo envolve a
comparagdo entre os “Limites Naturais” do processo com os “Limites Especificados”. Um
processo pode ser classificado, quanto a sua capacidade, em (a) processo capaz, quando 0s
resultados das medi¢des encontram-se dentro dos limites das especificacbes do projeto; (b)
processo ndo-capaz, quando os resultados das medigdes encontram-se fora dos limites das
especificacbes do projeto.

4. Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD)

O QFD (Quality Function Deployment), ou comumente chamado de Desdobramento da
Funcdo Qualidade, surgiu no Japdo na década de 60, criado pelo japonés Yoji Akao. Segundo
Akao (1990), o QFD “... ¢ um método para o desenvolvimento de uma qualidade de projeto
dirigida para a satisfacdo do consumidor e, entdo, traduzir as demandas do consumidor em
metas de projeto e pontos prioritarios para a garantia da qualidade a serem utilizados no
estagio de produgdo”.

O QFD é um sistema de qualidade compreensivo, que ajuda especificamente na maximizacao
da satisfacdo do cliente, medida atraves de determinadas métricas tais como retornos. “O QFD
enfoca o valor entregue, procurando satisfazer as necessidades expostas e ndo expostas,
transladando estas em um servico e comunicando através de toda a organizacdo.”
(BACELAR; CABEL B; CARVALHO, 2001). Além disso, permite ao cliente priorizar seus
requisitos, ajudando a empresa a comparar 0 seu desempenho frente a seus concorrentes,
garantindo a verificacdo dos aspectos positivos de seus servicos, conduzindo a uma vantagem
competitiva.

De maneira simplificada, o QFD tem como objetivo “ouvir” a voz do cliente e ordena-la de
modo a facilitar a anélise de suas necessidades, que sdo transformadas em requisitos para a
melhoria do produto/servico na forma de especificacfes técnicas do mesmo. Ou seja, traduzir
a “‘voz dos clientes’ para a ‘voz dos engenheiros’” (AKAO, 1996).

O QFD, apesar de trazer uma consideravel melhoria da qualidade quando devidamente
implementado, deve ser visto, acima de tudo, como uma ferramenta de planejamento —
maneira como serd tratado neste artigo - empregado em cada estdgio do ciclo de
desenvolvimento do servigo. Segundo Ribeiro, Echeveste e Danilevicz (2000, p. 9) o QFD é
um método de planejamento, onde os esforgos de engenharia sdo deslocados para a fase de
planejamento, solucionando problemas, listando O QUE precisa ser feito e COMO pode ser
feito.

A sistematica do QFD depende da abordagem da metodologia de QFD escolhida. Todas as
linhas seguem o0 mesmo mecanismo de desdobramento, diferindo entre si nas etapas propostas
para a execucdo dos desdobramentos (sendo mais ou menos abrangentes), no nimero de
matrizes utilizadas para cada uma destas etapas e no uso de diferentes ferramentas auxiliares.

A abordagem conceitual para servigos utilizada no presente artigo baseou-se no modelo
desenvolvido por Ribeiro & Mota (1996). A metodologia consta do desdobramento de trés
matrizes principais (qualidade, servigos e custos), uma matriz auxiliar e uma etapa final, de
planejamento integrado da qualidade. Contudo, o foco do artigo foi todo voltado para a
elaboracdo apenas da etapa inicial da metodologia proposta, englobando apenas a matriz da
qualidade (Figura 1):
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Figura 1 — Abordagem conceitual de QFD para servicos. Fonte: adaptado de Ribeiro et al. (2000)

4.1. Matriz da qualidade

Essa matriz é obtida através da qualidade demandada e das caracteristicas de qualidade do
servico, servindo como base para as demais. Através dela se responde o qué é importante para
o cliente, como isto pode ser feito e as interacOes entre como’s e o qué’s, gerando a
priorizacdo das caracteristicas da qualidade. Para Hauser e Clausing (1988), a matriz da
qualidade € um mapa que estabelece os meios de comunicacdo e planejamento interfuncional.

A matriz da qualidade é dividida em quinze etapas relacionadas ao desdobramento, entradas,
saidas e priorizac0es:

a)
b)

d)
€)

9)
h)

Identificacdo dos clientes - Uma identificacdo errada dos clientes pode levar a
distorcéo dos resultados finais;

Ouvir a voz dos clientes (0 qué) - Determinacdo das necessidades dos clientes
mediante pesquisa de mercado, sugestoes e/ou reclamagdes. Segundo Ferreira (1997),
ouvir o cliente é um fator muito importante, pois evita suposi¢des de desejos ou
desprezos dos mesmos;

Desdobramento da qualidade demandada - Relacionado a interpretacdo das
necessidades dos clientes, que é obtida através do questionario aberto;

Importancia dos itens da qualidade demandada - Priorizacéo dos requisitos, baseado na
importancia de cada um na estratégia escolhida e na concorréncia;

Avaliacéo estratégica dos itens da qualidade demandada;

Avaliagdo competitiva dos itens da qualidade demandada;

Importancia corrigida dos itens da qualidade demandada;

Desdobramento das caracteristicas de qualidade - Realizado por equipe
multifuncional, a qual possua familiaridade com o servico e seus processos;
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i) Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas de qualidade -
Preenchimento da matriz da qualidade, analisando as interacfes entre os requisitos da
qualidade demandada e cada uma das caracteristicas de qualidade, assim como a
intensidade das interacdes.

j) EspecificacBes atuais para as caracteristicas de qualidade - Identificacdo das
especificacOes atuais de cada caracteristica de qualidade, que constituirdo o padrdo de
qualidade do servigo que se esta analisando;

k) Importancia técnica das caracteristicas de qualidade - Calculo da importancia técnica
para cada uma das caracteristicas de qualidade;

I) Avaliacdo da dificuldade de atuacdo sobre as caracteristicas de qualidade - Ponderagédo
do grau de dificuldade que sera imposto para modificar as especificacdes atuais de
cada caracteristica de qualidade, para atender as expectativas dos clientes;

m) Avaliagcdo competitiva das caracteristicas de qualidade - Realizacdo do benchmarking
para analisar o servico, comparando-o0 com a concorréncia, considerando as
caracteristicas de qualidade;

n) Importancia corrigida das caracteristicas de qualidade - Tem como objetivo nortear
quais as especificacBes sdo prioritarias para a realizagdo do planejamento integrado
para a melhoria da qualidade;

0) Correlacdo entre as caracteristicas de qualidade - Verificacdo da influéncia que uma
caracteristica de qualidade pode ter sobre as demais.

5. Aspectos metodoldgicos

O estudo de caso foi realizado em uma concessionaria de veiculos automotivos, que garante a
venda e servicos agregados de garantia, revisdo e manutencdo. Ou seja, pode-se resumir a
empresa em dois setores, vendas e servigos, no que diz respeito a setores voltados diretamente
a satisfacdo do cliente, passiveis de julgamento, em que 0 seu grau de gerenciamento
determina o grau de satisfacdo do cliente.

No total foram realizadas sete (7) visitas a concessiondria, subdividindo-se em: (a)
autorizacdo da realizacdo do trabalho mediante apresentacdo de um termo formal (oficio),
instruindo e informando o responséavel pela concessionaria que os dados levantados seréo
somente utilizados para fins académicos; (b) identificacdo dos clientes e concorrentes da
empresa; (c) recebimento de uma avaliacdo realizada mensalmente pela empresa do grau de
satisfacdo dos clientes e confirmacdo dos dados deste relatorio mediante pesquisa de mercado;
(d) escolha de um dos setores (vendas e servigos) diretamente atrelados a satisfacdo do cliente
como foco do artigo e realizacdo de uma pesquisa de mercado (abordagem ampla —
qualitativa), a fim de identificar as necessidades dos clientes; (e) pesquisa de mercado
(abordagem especifica — quantitativa) verificando a importancia de cada atributo de qualidade
demandada pelos clientes perante este servi¢co, e a analise desta empresa frente aos
concorrentes.

Na etapa qualitativa da pesquisa de mercado empregaram-se questionarios abertos, facilitando
a identificacdo das expectativas dos clientes frente ao servigo, evitando, assim, influenciar a
resposta. Posterior coleta consideravel de dados, o grupo entrou num consenso quanto aos
requisitos mais prioritarios e passou-se para a etapa quantitativa com o uso de questionarios
fechados, visando identificar o grau de importancia de cada requisito para o cliente e o
posicionamento competitivo da empresa.
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A primeira pesquisa de mercado - (c) - confirmou a confiabilidade dos dados do relatério
mensal que foi repassado pela empresa. O relatério tem por objetivo principal, medir a
satisfacdo geral do cliente com a experiéncia do servico. O relatério mostra a quantidade de
questionarios respondidos em cada periodo mensal e, mediante analise por tipo de resposta,
subdivide os clientes em muito satisfeitos, satisfeitos, razoavelmente satisfeitos e insatisfeitos
ou muito insatisfeitos. A partir destes dados, o grupo de acdo deste artigo, empregou a carta p,
com o intuito de identificar a proporcdo de clientes insatisfeitos ou muito insatisfeitos com
relacdo ao total de questionarios respondidos em cada més, verificando se esta sob controle e,
principalmente, dentro do limite de especificacéo.

Apols constatacdo de irregularidades (causas especiais), 0 grupo passou para as outras
pesquisas de mercado - (d) e (e) — a fim de coletar informacdes suficientes para a construgao
da primeira matriz do QFD, a casa da qualidade, no intuito de identificar em quais pontos a
empresa precisa alocar esforgos para diminuir o grau de insatisfacdo dos clientes e, por
conseguinte, propor melhorias.

A abordagem conceitual do QFD para servicos, utilizada no presente artigo, fundamentou-se
no modelo de Ribeiro & Mota (1996).

6. Aplicacdo do QFD como uma ferramenta de planejamento da qualidade: Estudo de
caso na prestacao de servigo de uma concessionaria

O grupo de realizagdo deste artigo resolveu atuar no setor de servigo ao inves do setor de
vendas. Primeiramente, porque cada um dos setores possui clientes e concorrentes diferentes.
Enquanto o setor de vendas foca nos clientes que ndo tem automdveis da sua concessionaria,
concorrendo diretamente com concessionarias de outras marcas, 0 setor de servico abrange
todos os clientes que ja possuem um automével da marca da concessionaria, concorrendo com
outras concessionarias da mesma marca e pequenas oficinas. Em segundo lugar, porque foi
observado mediante pesquisa de mercado e visualizagdo nos dados do relatério da
concessionaria, que havia um maior coeficiente de insatisfacdo no setor de servico.

Na tabela 2, mostrada a seguir, apresentam-se 0os dados coletados, referente ao setor de
servico, de cada més durante um ano. Pode-se perceber que estamos trabalhando com
amostras variaveis devido a quantidade instavel de questionarios respondidos em cada més.
Por este motivo, deve ser utilizada a carta p, identificando a propor¢éo de ndo-conformes com
amostras aleatorias.

Amostras N d p LCp LICp LSCp
2008 Novembro 115 6 0,052 0,054 0,048 0,06
. Dezembro 84 7 0,083 0,054 0,046 0,062
 Janeiro 44 2 0,045 0,054 0,038 0,069
i Fevereiro 62 2 0,032 0,054 0,043 0,065
. Margo 76 4 0,053 0,054 0,045 0,063
Abril 136 8 0,059 0,054 0,049 0,059
2009 : Maio 73 4 0,055 0,054 0,044 0,063
Junho 100 7 0,07 0,054 0,047 0,061
Julho 19 1 0,053 0,054 0,018 0,089
Agosto 106 4 0,038 0,054 0,047 0,06
Setembro 39 1 0,026 0,054 0,036 0,071
Outubro 95 5 0,053 0,054 0,047 0,061

Tabela 2 — Determinacdo dos limites de controle da carta p durante um ano.
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A concessionaria estudada informou que visa, como a maioria das empresas, 0 0% de clientes
insatisfeitos, mas como, segundo o responsavel pela concessionaria, “ndo ¢ possivel agradar
todo mundo”, a empresa considera ainda dentro dos padrfes, obter mensalmente, no maximo,
7% de clientes insatisfeitos. Desta maneira, consideramos este valor o Limite Superior de
Especificacdo dada pela empresa (cliente do artigo), para verificar se 0 processo é capaz ou
ndo. Mostra-se somente necessario a identificacdo no grafico do LSE, pois se trata do indice
de insatisfacdo dos clientes de um servi¢o, em que quanto menor a insatisfacdo, melhor para a
empresa.

0,100

0,090

0,080 /9\

0.070 ==X PN —— Média

0000 7\ AN\

0,050 * \ 7 X ? LSC

0,040 \\.// \\ // LIC

0,030 N

0.020 Pontos

0,010 LSE

0.000 T T T T T T T T T T T 1
SHFFEFE TS TS

Gréfico 1 — Gréfico representativo dos limites de controle e especificagdo

Sabe-se a dificuldade de se avaliar o controle de uma empresa do setor de servi¢o, medindo o
grau de insatisfacdo (defeito) dos clientes, ou seja, a impossibilidade de padronizar o servico,
evitando que este se apresente fora dos limites de controle. Porém, abordar o gréfico de
controle possibilita avaliar e propor melhorias com o intuito de evitar uma enorme disparidade
entre os dados e reduzir, a0 maximo, a proporcdo de clientes insatisfeitos.

A partir do grafico de controle, foi possivel perceber que o processo de satisfacdo dos clientes
ndo esta sobre controle e nem é capaz. Por este motivo, a fim de identificar quais sdo as
necessidades dos clientes e traduzi-las em requisitos do projeto, empregou-se a matriz da
qualidade do QFD (Tabela 3). Este método possibilitard averiguar em quais pontos do
desenvolvimento do servico, a empresa necessita alocar melhor seus esforcos e recursos, ou
seja, planejar a qualidade do servico visando a maxima satisfacéo dos clientes. Com relacéo a
concorréncia, por nao haver outra concessiondria da mesma marca na cidade estudada,
considerou-se apenas as oficinas de servicos gerais, neste caso, uma oficina em especifico.
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Tabela 3 — Casa da Qualidade do servico mecanico de uma concessionaria

A partir do desenvolvimento da casa da qualidade, a primeira etapa do Desdobramento da
Funcdo Qualidade (QFD), pode-se, a priori, identificar os requisitos de projeto a serem
priorizados — ordem de atuacdo -, comparando com a situacdo atual de cada requisito na
empresa, determinando quais devem ser minimizados, maximizados ou ndo sofrer alteracdo
(situacdo ideal). Esta ordem é definida gracas aos resultados obtidos com a correlacéo entre
necessidades dos clientes e requisitos do projeto. Na concessionaria em estudo, pode-se
constatar que todos os esforcos devem ser dispensados & maximizagéo do requisito do projeto
“dedica¢do ao cliente”, cujo grau de atuagdo (ver casa da qualidade) é de ordem (1).
Interpreta-se este resultado como, se a empresa procurar investir em técnicas de melhor se
dirigir e atender as necessidades e desejos dos clientes, hd uma grande chance de se sobressair
sobre a concorréncia, ou seja, utilizar o servico prestado como fator crucial no processo
decisorio do cliente em mudar de marca de automdvel ou permanecer.

Como ¢ possivel perceber na avaliacdo de mercado, as oficinas, concorrentes na prestacdo de
servico de manutencao, se sobressaem sobre as concessionarias somente em relagcdo ao preco,
por oferecer um servico de mais baixa qualidade, com profissionais menos qualificados e uma
infra-estrutura comparativamente pior. Também em relacdo ao acompanhamento do processo,
pois além do espaco fisico da concessionaria ser maior, existe a burocracia de acesso de
clientes em determinados locais, enquanto que nas oficinas, devido ao seu espaco fisico
reduzido, os clientes podem observar o processo de manutencao de seu automovel de perto.
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Vale salientar que a concessionaria em estudo, atualmente, procura dar todo o apoio e suporte
possivel a seu cliente, como forma de atender ao mercado cada vez mais exigente. Para tal,
conta com funcionarios capacitados, ndo s no que diz respeito a oferecer servico técnico e
especializado, mas qualificados a prestar o tratamento adequado ao cliente; e instalacGes que
visam fornecer comodidade e conforto ao cliente - sala de espera climatizada e equipada,
portanto, convidativa. Contudo, mesmo oferecendo servicos que visam focar na dedicacdo ao
cliente, de acordo com a carta p, verificam-se pontos fora dos limites de controle, enaltecendo
a variabilidade do processo. Além disso, é possivel verificar que no més de dezembro do ano
de 2008, houve uma quantidade consideravel de clientes insatisfeitos acima do nivel de
tolerancia. Com o intuito de converter a situacdo e padronizar o nivel de satisfacdo dos
clientes abaixo no limite superior de especificagdo, a concessionaria deve atentar para
medidas que supram as ineficiéncias e falhas em seus esforcos e tentativas de atingir o nivel
méaximo de satisfacdo de seus clientes. Como j& foi supracitado, o grupo de pesquisa tratara de
priorizar formas de concentrar esses esforcos em alternativas e métodos de dedicacdo ao
cliente.

7. Propostas de melhorias: Dedicacéo ao cliente

A aplicagéo da gestdo de pessoas contribui para promover uma maior dedicagdo ao cliente.
Como exemplo de técnica, pode-se enaltecer o oferecimento de um tratamento personalizado,
tanto da empresa com seu cliente interno, visando o treinamento, valorizagdo e crescimento
do colaborador dentro da organizacdo, como com seu cliente externo, tratando-o com
cordialidade e respeito. Como os consultores e funcionarios da concessionaria sdo 0sS
responsaveis por estreitar a relacdo empresa-cliente, promover uma capacitacdo continua seria
indispensavel para o exercicio de suas atividades. A capacitacdo adequada desse profissional
garante uma melhor apresentacdo e representacdao da firma perante seus clientes, fornecendo
informac0es, esclarecendo duvidas e, acima de tudo, solucionando problemas.

Alguns pré-requisitos sdo essenciais para o perfil dos profissionais responsaveis pelo
tratamento personalizado dos clientes. O grupo de pesquisa estipula que algumas
caracteristicas ja devem ser inerentes a pessoa - respeito, ética, educacdo e cordialidade -, mas
que o exercicio das atividades profissionais aliado a treinamentos periddicos sirvam para
agregar conhecimento. Portanto, propde-se que deveria ser feito um exame de aptiddo e
selecdo minuciosa dos colaboradores para compor o quadro da empresa, tanto no que diz
respeito a qualificacdo como ao carater. Enumeram-se algumas necessidades de um bom
atendimento: (a) aperfeicoamento continuo como primeiro requisito, em que a seguranca ao
transmitir informacdes depende do conhecimento que se possui sobre a fungdo, as normas, 0s
procedimentos, a empresa, seus produtos, servicos e o codigo do consumidor; (b) saber ouvir,
pois é necessario ouvir o que o cliente tem a dizer para estabelecer uma comunicagdo sem
desgastes; (c) saber falar, em que se deve utilizar uma linguagem adequada, evitando termos
técnicos, ser claro, objetivo e respeitando o nivel de compreensdo do cliente; e (d) saber
perceber, identificando as caracteristicas individuais de cada cliente para saber a maneira
correta de lidar com ele.

Kotler (1991) determina que a qualidade do atendimento pode determinar 0 sucesso ou
fracasso de um negocio, pois a maneira de abordagem dos funcionarios com os clientes
determina o conceito e visdo que o cliente tem sobre a empresa.

Tendo a citacdo de Kotler (1991) como linha pensamento, propde-se que os seguintes perfis
devem ser seguidos a fim de gerar mudancas positivas na qualidade do atendimento: (a)
consisténcia do atendimento, proporcionando a mesma qualidade de atendimento
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independentemente das circunstancias; (b) atendimento prestativo, em que o profissional deva
gostar de ajudar as pessoas, criando uma relacdo de cooperacdo e fidelizacdo duradoura,
mesmo que nenhuma venda seja efetuada; e (c) rapidez no atendimento, pois, segundo
Mckenna (1992), o pior que pode advir do alto tempo de espera é o cliente desistir e partir
para a concorréncia.

Suplantando os limites do atendimento, sugerem-se servi¢cos agregados como forma de
maximizar a satisfacdo do cliente. A dedicagéo ao cliente consiste, ndo apenas ao atendimento
pessoal direto, mas também em oferecer vantagens, tais como promoc0es, brindes e cartdes
em datas comemorativas, que acabam por influenciar positivamente na auto-estima do cliente,
fazendo-o sentir-se importante.

8. Consideracdes finais

Dentro de um mercado tdo competitivo como o de empresas automobilisticas, o servico de
oficina mecénica de uma concessionéria, se planejado e desempenhado adequadamente com
foco na satisfacdo dos clientes, contribui para melhorar a imagem da marca do seu fabricante,
por ser considerado um critério competitivo de decisdo dos clientes. Caso contrario, a empresa
tende a apresentar uma estagnacdo no crescimento e, muito provavelmente, perder seu nivel
de competitividade frente a concorréncia. Contudo, sabe-se que o mercado automobilistico é
constituido por empresas de alta qualidade e desempenho, que procuram difundir seus padrdes
pela corporacdo e, desta maneira, todas apresentam como foco principal a busca pela
satisfacdo dos clientes, mostram-se este um critério ja difundido e saturado. Por este motivo,
com o intuito de superar a concorréncia, adotar este objetivo de desempenho (foco no cliente)
ndo se mostra suficiente, devendo-se, cada vez mais, pesquisar e desenvolver novos métodos
e técnicas de conquista da atencdo dos clientes, visando a fidelizag&o.

A fim de identificar o nivel de satisfacdo dos clientes da concessionaria pesquisada, foi
empregada a carta p do Controle Estatistico do Processo. O gréfico de controle foi elaborado
utilizando dados obtidos com os relatérios mensais criados pela concessiondria, através da
classificacdo (nivel de satisfacdo) das informacdes adquiridas nos questionarios enviados e
devolutos pelos clientes. A verificacdo da ndo capacidade do processo de satisfacdo dos
clientes da concessionéria estimulou o grupo de pesquisa a aplicar a matriz da qualidade do
QFD com o intuito de identificar, dimensionar e compreender os requisitos primordiais dos
clientes perante o servi¢o. Desta maneira, tornou-se possivel, com bases nas necessidades,
elaborar os requisitos de projeto, possibilitando a geracdo de conhecimento necessario para a
tomada de decisdo de alocar os esforcos e recursos. A matriz da qualidade evidencia que a
identificacdo de novos métodos e ferramentas de “dedica¢do ao cliente”, como tratamento
personalizado e investimento em técnicas de gestdo de pessoas, se mostrardo mais eficazes na
fidelizacdo de antigos e novos clientes.

E importante entender a dificuldade de aplicar e implementar determinadas técnicas de
qualidade no setor de servigos, por este ser baseado em bens intangiveis, dificeis de serem
mensurados. A aplicagdo do QFD na etapa de desenvolvimento do servigo serve como uma
ferramenta de embasamento do planejamento, ndo devendo ser vista como um processo
padréo e definitivo (passo-a-passo) de aplica¢do, mas atribuindo diretrizes, principalmente por
ser uma ferramenta marcada por sua subjetividade.
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