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RESUMO

Este trabalho trata da qualidade em servicos aplicada em shopping centers e
objetiva proporcionar alternativas para a concep¢do e desenho destes
empreendimentos. A implementacdo de um projeto de shopping center requer a
utilizacdo de grande aporte financeiro e se 0 empreendimento nao corresponder as
expectativas dos consumidores pode causar grandes prejuizos. Assim, 0 objetivo
maior do trabalho é identificar os fatores que garantem qualidade aos projetos de
shopping centers, na 6tica do cliente, e que possam ser priorizados ja no estagio de
concepcéo e definicdo do negécio. A sistematica para planejamento da qualidade em
servicos sera desenvolvida usando o Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD).
Inicialmente, séo identificadas as qualidades exigidas pesquisando-se a Voz do
Cliente. Posteriormente, a qualidade exigida é transformada em dados de entrada
para sucessivos desdobramentos na Matriz da Qualidade, resultando, finalmente, nas

caracteristicas da qualidade e sua priorizacao.

PALAVRAS-CHAVE: Desdobramento da Funcédo Qualidade, QFD, Voz do Cliente,
Qualidade em Servicos, Matriz da Qualidade, Caracteristicas da Qualidade, Qualidade

Exigida.
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IDENTIFICATION OF DEMANDED QUALITY AND PRIORITIZATION
OF QUALITY CHARACTERISTICS TO SHOPPING CENTERS

ABSTRACT

This work deals with quality of services in shopping centers. It aims to provide
alternatives on the design and conception of these projects. The implementation of a
shopping center project requires intensive use of financial funds and if they do not
respond to consumer expectations they can lead to expressive losses. Thus, the main
proposition of this work is to identify the elements that assure quality in shopping
centers projects, under the customer point of view, in order to be prioritized in the
business conception and definition. The system for planning the quality of services in
shopping centers was developed using Quality Function Deployment (QFD). Primarily,
the demanded quality is identified by using the Voice of Customer. Afterwards, these
customers’ requirements are deployed in the House of Quality Matrix resulting in the

respective quality characteristics and their prioritization.

KEYWORDS: Quality Function Deployment, QFD, Voice of Customer, Service Quality,

House of Quality, Quality Characteristics, Demanded Quality.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A medida que mais opc¢des de fornecimento tanto de produtos como de
servicos se apresentam ao consumidor, tanto mais exigente e cdnscio de seu
poder de barganha se torna este consumidor. KOTLER (1999) menciona que 0s
clientes de hoje “véem maior equiparacao entre os fornecedores (...)" e, também,
“tém altas expectativas quanto a servigcos e atendimento”, ainda mais quando
suarenda disponivel tende a aumentar substancialmente na economia da era da
informacao, tendéncia ja estabelecida em paises mais desenvolvidos (NAISBITT
e ABURDENE, 1990). Este estado de coisas esta fazendo com que empresas de
produtos e de servigcos busquem, com vigor, a preferéncia e/ou fidelizag&o deste

consumidor.

1.1 - Justificativa

As empresas de produtos tém estabelecido suas vantagens competitivas, entre
outras formas, através da oferta dos chamados produtos ampliados gerados por sua
cadeia de valor genérico interna e muitas vezes através de redes de entrega de valor
como definidas por KOTLER (1998). Isto quer dizer que, em vista da semelhanca de
gualidade entre os produtos das grandes organizacfes, ter uma vantagem competitiva
sobre o concorrente pode significar adicionar ao produto um beneficio na forma de
servico. Assim, a compra de um automovel pode ser decidida pela ocorréncia ou néo
de um contato cortés e competente da revenda com o consumidor, que, em vista do
fato, pode optar por uma marca concorrente. Nestas circunstancias, quando qualidade
e caracteristicas de produto sdo similares, os servicos adicionados ou o0 preco em
sentido amplo (valor monetéario, tempo, energia e desgaste psicolégico) podem

assumir importancia maior e levar a escolha de um produto da concorréncia.
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As empresas de servicos também tém buscado intensamente a preferéncia do
consumidor. Por sua natureza, os servicos tém algumas caracteristicas que o0s
diferenciam dos produtos e exigem formas diferentes de gestdo ndo somente
mercadolégica como administrativa. A primeira delas é oferecer ao consumidor
experiéncias de vida (coisas intangiveis) ao invés de produtos (bens tangiveis), como
mencionam GIANESI e CORREA (1994). Assim, é normal um consumidor perceber
maiores riscos ha compra de servigos, pois ndo podem ser avaliados antes da compra.
Desta forma, torna-se fundamental uma boa experiéncia anterior no consumo do
servico para gerar reputacdo e influenciar repeticbes da compra. Também sé&o
caracteristicas da maioria dos processos de servicos, a necessidade da presenca e
participacdo do cliente ou de um bem de sua propriedade para que o servigo aconteca
e, finalmente, a impossibilidade de sua estocagem. Ainda de acordo com GIANESI e
CORREA (1994), a presenca do cliente e a indisponibilidade de estoques acarretam
uma producao do servigo simultanea ao seu consumo, fazendo com que a geragao da
gualidade ocorra na hora de sua producéo e fornecimento e sem o respaldo de uma
inspecéo final. Desta forma, a qualidade precisa ser construida sempre e da primeira
vez, pois na maioria das vezes o cliente esta presente, avaliando-a.

Estas consideracdes remetem a necessidade de que as empresas se
preocupem em estabelecer qualidade nas operagdes de servicos — suas ou de
componentes de sua rede de marketing — pois, em muitos casos, esta € a Unica forma
de se diferenciar, construindo uma oferta de valor superior, habilitando a organizacéo
a ganhar a preferéncia do consumidor. A pratica permanente da qualidade pode gerar
compras repetidas, pois fica reduzido o risco implicito na compra de intangiveis,
conseqlientemente, pode diminuir a necessidade de grandes esforcos mercadoldgicos
e tende a tornar menor a sensibilidade a precos.

Resumindo, é oportuno mencionar as recomendaces de
TREACY e WIERSEMA apud KOTLER (1999), a respeito da
construgdo de uma proposta de valor superior por parte da empresa.
As empresas podem se diferenciar das demais e obter uma posicéo
solida na mente do consumidor caso se distinguirem em uma das trés
opcdes estrategicas: a) lideranca tecnologica de produto; b)
estabelecimento de uma operacéo excelente; e ¢) ou possuirem
intimidade com o cliente. Em qualquer das opgdes, a préatica da
exceléncia em qualidade é fundamental, e nas duas ultimas prepondera

a qualidade nas operacdes de servicos acrescentando diferencial de
valor, sob a otica do cliente.



1.2 — Shopping Centers - Agregadores de Valor aos Produtos

Na visédo de KOTLER (1998), este diferencial de valor pode ser adicionado
aos produtos através do que chamou de determinantes do valor entregue ao
consumidor representados por servi¢os, funcionarios e imagem. Ainda segundo
0 mesmo autor, estes elementos podem ser agregados aos produtos tanto
através da cadeia de valor da empresa — resultando no chamado produto
ampliado - como através das cadeias de valor de seus fornecedores e
distribuidores, formando o que rotulou-se de uma rede de entrega de valor
superior. Neste contexto de parceria entre fabricantes e distribuidores, se
encontram os shopping centers que agregam servigos (estacionamento,
ambiente, seguranca), funcionarios (atendimento especializado) e imagem aos
produtos |4 comercializados. De acordo com ALMEIDA (1997), desde os anos 70,
uma parcela crescente do comércio varejista brasileiro vem migrando do
comeércio tradicional de rua - mormente no centro da cidade - para os chamados
centros de compras, 0s shopping centers. Estes centros de compra vieram
agregar valor aos produtos e ao canal de distribuicéo, utilizando o conceito de
agregacdao de qualidade em servigos.

PIZZINATO (2001) efetuou um exaustivo trabalho sobre a adequacéo do
perfil de oferta dos shopping centers, onde os classifica como “uma das opcdes
de compra mais procuradas pelos consumidores, se néo a preferida”. No
entanto, adverte que “na analise de setores com barreiras a entrada, € um dos
gue apresentam mais dificil acesso, em virtude dos elevados investimentos
necessarios”. Cataloga os diferentes tipos de empreendimentos que, de acordo
com a Abrasce (Associacao Brasiliera de Shopping Centers) , podem ser: a)
Regional: oferece mercadorias em geral e servicos completos e variados; b) De
Vizinhanca: fornece conveniéncia na compra de necessidades do dia-a-dia; d)
Comunitéario: sortimento mais amplo de roupas e mercadorias que o de
vizinhanca,; e) Outlet Center: composto por fabricantes que vendem suas marcas
com desconto e; f) Festival Center: localizado em areas turisticas, é voltado para
atividades de lazer. Sua pesquisa, efetuada em sete shopping centers (Rio Sul,
Morumbi, Butantd, S&o Caetano, Iguatemi, Galleria e Piracicaba), indica a
seguinte participacdo percentual média de grupos de lojas no perfil de oferta
dos empreendimentos: Lojas Ancoras: 1%; Conveniéncia: 3%; Vestuario: 47%;

Artigos do Lar: 4%; Artigos Diversos: 19%; Alimentos: 16%; Sericos: 9% e;
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Lazer: 2%.

Em Rio Claro-SP, onde este trabalho foi realizado, o shopping center ndo
s6 tem se desenvolvido significativamente, como tem mudado o comércio de
rua, atraindo as melhores lojas de determinados tipos de comércio. LEVY e
WEITZ (2000) mencionam movimento parecido ocorrido nos EUA com a
decadéncia do varejo nas regides centrais de comércio a partir dos anos 50 e até
os anos 80. Naquele pais, conforme os autores, o fato coincide com a mudanca
da populacao para os suburbios e a implantacdo dos shopping centers préximos
a ela.

O que se pode perceber é que as exigéncias dos consumidores vém
aumentando ao longo do tempo e as empresas tém se esforcado por interpreta-
las e adequar-se para agrada-los. Esta busca pela preferéncia acarretou
agregacao crescente de valor aos produtos. Segundo LEVITT (1990), “a nova
concorréncia ndo mais se processa em algo acrescentado aos produtos dentro
da fabrica, mas na forma de embalagem, servi¢cos, condi¢cdes de entrega, etc.”
Nesta nova perspectiva incluem-se os shopping centers, que enriquecem a
utilidade de lugar, juntamente com tempo e posse como menciona KOTLER
(1994).

Assim, surgem o0s shopping centers como um instrumento de agregacdo de
valor ndo s6 as empresas que ali mantém seus negdcios como aos produtos la
comercializados. Ao fabricante é atribuida a responsabilidade de qualificar “o que”
fornece. Ao varejista cabe a responsabilidade complementar, mas ndo menos
importante, de gerar qualidade no “como” o canal de marketing fornece seus produtos
ou servigos ao consumidor final.

Assim, este contexto motivou a que este trabalho investigue solugdes
para a adequacdo a qualidade exigida pelo consumidor de um shopping center,

sendo que, para tanto, estabelece os objetivos seguintes a atingir.

1.3 — Objetivos do Trabalho

Através da leitura do ambiente de marketing retro mencionado,
especificamente no aspecto referente ao desempenho de sua funcgéo de
distribuicdo, pretende-se como objetivo geral:

— Baseando-se nas necessidades e desejos de seu publico alvo,
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investigar a qualidade necessaria a um shopping center para que atue como
canal eficiente de distribui¢c&do de produtos.
Em termos de objetivos especificos, pretende-se:
- Identificar os locais de compra preferidos pelos diferentes segmentos
de consumidores;
- Investigar os fatores de avaliacdo da qualidade em servicos mais
importantes e decisivos na preferéncia do consumidor por comprar
produtos em centros de compra e, especificamente, em shopping
centers;
- Investigar os atributos desejados e a qualidade exigida em todo o
processo de distribuicdo de produtos através de centros de compras;
- Confeccionar a Matriz da Qualidade de um shopping center a partir da Voz do
Cliente;
- A partir desta Matriz da Qualidade elaborar uma proposta de melhoria e
plano de acéo para sua implementagdo neste empreendimento.

A limitac&o principal deste trabalho foi a ndo implementacéo do plano de
melhoria em virtude da mudanca da geréncia geral do shopping ocorrida
préximo ao término do trabalho. Ele foi entregue a nova administragéo que ficou
de voltar ao assunto assim que se inteirasse completamente a respeito dos
requerimentos do empreendimento. A implementacao do plano trara um

feedback relevante para o aperfeicoamento deste trabalho.

1.4 — Estrutura do Trabalho

Para cumprir os objetivos acima mencionados, essa dissertacao é
dividida da seguinte forma:

Capitulo 2 — Este capitulo foca as mudancas por que passaram as
pessoas, inicialmente como individuos e posteriormente como compradores,
culminando numa mudanca de comportamento que estd modelando um perfil de
consumidor mais politizado, educado e com escala de valores definida, um
cidadao ciente de seus direitos e deveres, ético e mais préspero. Estuda,
também, o processo de decisdo de compra destes consumidores, notadamente
guando em processo de decisédo de local de compra. Estas duas linhas de

pensamento conduzem ao ponto em que para se obter fidelidade ou preferéncia
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deste novo consumidor requer-se um varejo dotado de qualidade mais apurada
na sua prestacao servigos. A seguir, aborda os diferentes aspectos necessarios
a producao e fornecimento de qualidade nos processos de servico.

Capitulo 3 - Identificada a necessidade de se dotar os processos de
servicos de qualidade superior, 0 passo seguinte é a investigacao da forma
como se obter a qualidade pretendida. Este é o assunto deste capitulo que
descreve o método conhecido como QFD — Desdobramento da Funcao
Qualidade. Inicia-se pela conceituagdo do que seja a Voz do Cliente e os
problemas encontrados na sua implementacéo pratica. Apds historiar a
evolucdo do método, tanto em projetos de produto como de servicos, apresenta-
se a sistematica de aplicacdo do QFD, enfocando os diversos passos que devem
ser cumpridos quando de sua implementacao pratica. Apresenta-se, também,
um modelo conceitual criado por autores especificamente para processos de
servicos e algumas aplicacdes de QFD na area de servigos, elementos basicos
para o desenvolvimento desta dissertacao.

Capitulo 4 — Neste capitulo é descrito o método utilizado na aplicacao do
QFD para obtencéo da qualidade exigida num shopping center. Neste sentido,
esta orientado para a identificacdo das necessidades e desejos neste segmento
particular de negocios, a pesquisa da Voz do Cliente, incluindo o projeto de
pesquisa e seus detalhamentos e, finalmente, a forma de obtencdo dos demais
dados para a elaboragdo da Matriz da Qualidade.

Capitulo 5 — Detalha-se uma aplicacdo do QFD para shopping centers
partindo da identificacdo do publico alvo, descrevendo a obtencédo da qualidade
exigida e as diversas etapas da elaboracdo da Matriz da Qualidade e culminando
com a apresentagdo de um plano de melhoria e plano de acdo para sua
implementacdo.

Capitulo 6 — Dedica-se a discussao de aspectos relevantes ligados aos
atingimento dos objetivos tracados quando do inicio do trabalho. Assim,
apresenta dificuldades encontradas, objetivos atendidos, parcialmente
atendidos e néo atendidos pelo trabalho e finalmente apresenta as conclusdes e
sugestdes para os préximos trabalhos,

Referéncias Bibliograficas — Elenca a bibliografia utilizada no
desenvolvimento da dissertacao, que compde o referencial basico que

fundamenta o trabalho.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO - QUALIDADE EM SERVICOS

O acirramento da concorréncia nos mercados mais desenvolvidos (KOTLER,
1999), bem como o aumento do poder de compra dos consumidores (NAISBITT e
ABURDENE, 1990), entre outros fatores, fizeram com que proliferassem as
alternativas de fornecimento para bens e servicos. Este fato levou a que as empresas
reduzissem os prec¢os cobrados por seus produtos ou servigos ou procurassem
agregar valor a eles de forma a produzir um diferencial que fosse distinguido pelos
consumidores (ETZEL et al., 2001). PORTER (1989) sustenta que, embora uma
empresa possa ter diversos pontos fortes e fracos na comparagdo com sua
concorréncia, existem duas formas pelas quais ela pode competir, com vantagem, no
mercado: baixo custo ou diferenciagdo. No setor de servicos, fatores como
intangibilidade, presenca e participacdo do cliente no processo de servico e producao
e consumo simultaneos (GIANESI e CORREA, 1994), tornaram a qualidade, vista sob
0 ponto de vista do cliente, fator fundamental para diferenciacdo e, como
conseqliéncia, fidelizacdo ou preferéncia do consumidor. Nesse contexto, o perfil do
novo consumidor, 0 comportamento de compra, os motivos da importancia da
gualidade em servigos e sua conceituagdo séo os elementos abordados nesse

capitulo.

2.1 — O Novo Consumidor

Atualmente, assiste-se a um periodo de mudancas aceleradas em todo o
mundo. Paises se abrem quebrando estruturas seculares e produtos ficam obsoletos
da noite para o dia. Paises e empresas saem da obscuridade e em pouco tempo se
agigantam, alavancados por alta tecnologia. Porém, atras de toda esta evolugdo estao

"as pessoas ". Pessoas que pensam criativamente, buscam denodadamente solucdes,
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gue ndo se acomodam, que agem sobre a realidade, pessoas com alto espirito
empreendedor.

Segundo NAISBITT E ABURDENE (1990), estas mudancas estdo ocorrendo
nos paises, nas sociedades e nos individuos. Os individuos estdo mudando como
pessoas pois, nunca foi tdo importante a busca da auto-realizagcdo, e como
profissionais, jA que na era da informacdo os musculos de nada valem, somente o
conhecimento e, conseqientemente, esses individuos estdo mudando como
consumidores.

Na esteira destas mudancas aceleradas dos Ultimos tempos, ainda de acordo
com os especialistas, foram identificadas 10 megatendéncias, que estdo
transformando o mundo. Dentre estas, duas tém profundas implicacbes no ser
humano como consumidor:

1 - O triunfo do individuo; e

2 - Estilo de vida global e nacionalismo cultural.

Na primeira delas, identificaram que o individuo como "ser humano" esta
mudando desde a passagem do milénio. Este despertar de uma nova era esta
trazendo no seu bojo alteracBes profundas no comportamento individual, no modo
de se encarar como pessoa, a consciéncia de seus direitos e obrigacbes para
consigo mesmo, para com sua comunidade, para a sociedade e para o planeta.
Dentre os topicos mais importantes das conclusdes dos autores (NAISBITT E
ABURDENE, 1990), um é relacionado com o mercado consumidor:

= “Com a ascensao do individuo vem a supremacia do consumidor. A
tendéncia é a individualizac&o dos produtos;”

Na segunda megatendéncia, os dois cientistas sociais defendem que, da
mesma forma, algumas alteracdes importantes no estilo de vida das pessoas véem
ocorrendo ou se cristalizando nos Ultimos anos, tendo em vista, principalmente, a
evolucao tecnoldgica e das comunicagcbes. Agquelas que merecem destaque em
funcéo do enfoque desse trabalho séo:

= Existe uma forte tendéncia a internacionalizacdo da culinaria, da moda,
do fast food, das roupas, dos moveis, da musica, do lazer, da diversao, das
revistas, de programas de TV e da lingua inglesa entre outros.

= Existe a crescente homogeneizacgao de estilo de vida, porém procura-se

preservar identidades, sejam culturais, religiosas, nacionais, linguisticas ou raciais;
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Ainda segundo NAISBITT E ABURDENE (1990), estas e outras tendéncias
como a ascensao profissional da mulher, estdo produzindo grandes mudancas no

comportamento do consumidor, que passa a ter o seguinte perfil:

= Politizado;

= Consciente do que quer e do seu poder de barganha;

» Educado e com escala de valores definida (era do conhecimento e da

informacéo);

= Cosmopolita, mesmo néo viajando tanto;

» Consciente de seus direitos e deveres (Coédigo de Defesa do
Consumidor);

= Preocupado com a Etica;

= Menos preocupado com ideologia e mais com a prosperidade.

» Consciente da polarizacao social e econdmica instalada entre individuos

gue detenham, ou ndo, o conhecimento.

Este novo consumidor, como dito anteriormente, passou a ter um
comportamento social diferente que, por sua vez, trouxe conseqiiéncias ao seu
comportamento de compra. O entendimento deste comportamento de compra € de
grande importancia para que se possa desenvolver ofertas de produtos e servigcos

aderentes as suas necessidades e desejos.

2.2 - O Comportamento de Compra do Consumidor

Segundo SEMENIK e BAMOSSY (1995), o processo de decisdo de compra do
consumidor obedece a uma série de estagios:

1 - Reconhecimento da Necessidade;

2 - Busca de Informacdes;

3 - Avaliacéo das alternativas de produto;

4 - Avaliacédo das alternativas de compra;

5 - Decisdo de Compra;

6 - Comportamento P6s-Compra.

Com algumas variacles, este é também o entendimento de KOTLER (1999)

gue enuncia cinco estagios do processo de decisdo de compra. Fundamentalmente,
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ele exclui a Avaliacdo de Alternativa de Compra (lugar) como etapa do processo e a
inclui na decisdo de compra, onde sdo feitas as seguintes decisdes: a) decisdo de
marca, decisdo de vendedor, decisdo de quantidade, decisdo de tempo e decisédo
sobre a forma de pagamento [grifo do autor desta dissertacao].

Como cita KOTLER (1999), "este modelo implica que os consumidores
atravessam todos os cinco estagios na compra de um produto”. Entretanto, admite
excegOes para compras onde haja baixo envolvimento.

GIGLIO (1996) entende o processo de compra como um processo dinamico de
escolhas feitas em respostas as seguintes perguntas:

1 - Percepcdo dos desejos e necessidades - O que eu quero para a minha

vida?

2 - Busca de alternativas para sua satisfacdo - Agora que eu sei 0 que eu

gquero, que servicos poderiam auxiliar para satisfazer essas minhas

expectativas? Como escolher o melhor?

3 - Julgamento sobre o consumo - E certo que eu tenha estas expectativas e

gueira estes servicos? Os outros acham que é correto que assim eu

gueira e faca?

4 - Se o consumo for aprovado - Onde e como eu posso comprar?

5 - Avaliacdo P6s-Compra - Agora que eu consumi, consegui o0 que queria,

minha vida mudou na direcdo desejada depois do consumo? [grifos do

autor].

Atendo-se as etapas do processo de compra que sdo determinantes as
decisdes de lugar de compra, pareceu mais adequada a evolucéo do raciocinio a ética
de SEMENIK e BAMOSSY (1995) que, entdo, balizara o desenvolvimento deste
tépico. Como o objetivo deste trabalho é investigar a maneira de dotar os shopping
centers de qualidade superior, parece que apenas 0s estagios referentes a busca de
informacgfes e avaliacdo das alternativas de compra podem contribuir para isto. Dessa
forma, esses dois passos (2 e 4) sdo descritos a seguir:

Passo 2 — Busca de Informacdes — Notoriamente, os autores se referem, neste
tépico, a busca de informacdes no que diz respeito a produtos. No entanto, quando
mencionam fontes de informagdes anteriores vivenciadas tornam-se parametros de
deciséo. Se, quando da pesquisa, a busca de informacao for detectada como escassa,
o lugar de compra passa a ser muito importante no processo de decisdo de compra.
Esta afirmacéo torna-se mais clara no passo referente a avaliacdo das alternativas de

compra.
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Sobre 0 passo 2, continuam os autores, “em situagfes de baixo envolvimento
essa busca pode ser rapida ou simplesmente nem existir. Em contexto de alto
envolvimento, a busca de informacéo pode ser muito intensa”. O consumidor recorre a
dois tipos de busca de informacéo: internas e externas. As primeiras consistem “... nas
experiéncias passadas e nas informacfes armazenadas pelo consumidor”. Podem
também ser de forma indireta como as de midia e reportada por amigos que sé&o
retidas na memoria. As informacgdes externas tém como fonte: midia, amigos,
familiares e avaliagdes objetivas do produto.

E razoavel supor que para um segmento de plblico com certo poder aquisitivo,
insegurancas pessoais e escassez de informagfes possam levar a uma lealdade ndo
somente a marca como também ao local de compra, onde um atendimento adequado
e competente aliado a escassez de tempo para procura de informacdes, provoca
repeticéo freqiente de compra.

Passo 4 — Avaliacdo das Alternativas de Compra — Dependendo do grau de
envolvimento e a intensidade de busca de informacfes do produto, o consumidor
decidira onde comprar, ou seja, toma a decisdo de vendedor. Os mesmos autores
(SEMENIK e BAMOSSY, 1995) colocam sobre o assunto:

. Uma visita a loja é a oportunidade final para obter informacdes e avaliar
0 produto;

. Para itens de pesquisa de compra e de alto valor a experiéncia da loja é
importante;

. Vendedores séo importantes fontes de informacdo e aconselhamento

no contexto de produtos de compra comparada e alto custo.

Neste ponto, parece oportuno reproduzir trecho dos autores SEMENIK e
BAMOSSY (1995): “tenha em mente que muitos consumidores adotam um conjunto de
lojas onde compram regularmente e que, portanto, ndo procedem a uma reavaliacdo
cada vez que tomam uma decisdo de compra”.

Estas consideracgtes evidenciam a importancia do local de compra no processo
de fidelizacdo ou preferéncia por parte do consumidor se ocorrerem as seguintes
conjugacoes:

- se 0 envolvimento for alto, a busca de informacéo for intensa ou escassa, se
houver boas experiéncias anteriores proprias ou do grupo, ou se produto motivar
satisfacdo emocional; ou,

- se 0 envolvimento for alto, a busca de informacé&o for intensa ou escassa, se

houver boas experiéncias anteriores proprias ou do grupo ou se a motivacao for
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beneficios de uso e posse; ou ainda,
- se 0 envolvimento for alto, a busca de informacé&o for intensa ou escassa, se
houver boas experiéncias anteriores proprias ou do grupo, ou se a motivacao de

compra for por caracteristicas funcionais.

Assim, detalhando o ponto de vista dos mesmos autores, é razoavel supor que

diferentes conjugacdes de motivacdes e diferentes intensidades poderao definir:

. Tipo de instalacao fisica;

. Acesso (horario, estacionamento, atmosfera);
. Competéncia de atendimento;

. Credibilidade e seguranca;

. Flexibilidade do processo;

. Consisténcia do processo.

Todos estes fatores de qualidade funcional do processo, ou em outras
palavras o como comprar, passam a ter importancia igual ou superior,
dependendo da conjugacdo de motivacbes, a qualidade técnica ou resultado
técnico produzido ou o que comprar (0 produto). Citando GRONROOS (1993),
“mesmo quando uma solucdo excelente é alcancada, a empresa pode ndo ser
bem sucedida, se a exceléncia na qualidade técnica for contrabalancada ou
anulada por interacdes mal gerenciadas entre o comprador e o vendedor, ou seja,
por uma qualidade funcional insatisfatéria no processo”.

A partir do momento em que a qualidade funcional adquire importancia
semelhante ao da qualidade técnica e, a primeira € de responsabilidade exclusiva
do varejista de produtos, a qualidade nos processos de servicos € o objetivo a

atingir.

2.3 - A Natureza dos Servi¢os

Primeiramente, cabe definir, apropriadamente, o que vem a ser "servicos".
Existe uma grande variedade de definicBes, das quais, se destacam a de BESSOM
apud GRONROOS (1993), "para o consumidor, servicos sdo quaisquer atividades
colocadas a venda que proporcionem beneficios e satisfacfes valiosas; atividades que
o cliente ndo possa ou prefira ndo realizar por si préprio".

Também o proprio GRONROOS (1993) define que, "o servi¢co é uma atividade
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ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel - que normalmente,

mas ndo necessariamente, acontecem durante as interacdes entre cliente e

empregados de servico e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de

servicos - que é fornecida como solugéo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s)".

Por se tratar de atividades (intangiveis) e ndo produtos ou bens (tangiveis),

existem algumas caracteristicas fundamentais que diferenciam os servicos dos bens

fisicos e que foram resumidas por GRONROOS (1993) e apresentadas na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Diferencas entre Servicos e Bens Fisicos (Fonte: GRONROOS, 1993)

Producéo e distribuicdo separadas
do consumo

Uma coisa

Valor principal produzido em

fabricas

Clientes normalmente ndo participam
do processo de producéo

Pode ser mantido em estoque

Transferéncia de propriedade

BENS FiSICOS SERVICOS
Tangivel Intangivel
Homogéneo Heterogéneo

Producéo, distribuicdo e consumo séo
processos simultaneos

Uma atividade ou processo

Valor principal produzido nas
interac®es entre comprador e vendedor

Clientes participam da producéo

N&o pode ser mantido em estoque

N&o transfere propriedade

Como conseqiiéncia, quatro caracteristicas basicas emergem dentre estas

diferencas, definidas desta forma pelo mesmo autor:

1 - Os servicos séo relativamente intangiveis.

2 - Os servicos sao atividades ou uma série de atividades e nao coisas.

3 - Os servicos sao, pelo menos até certo ponto, produzidos e

consumidos simultaneamente.

4 - O cliente participa do processo de producéo, pelo menos até certo

ponto [grifos do autor].

Outro aspecto a ser evidenciado no marketing de servigos € "(...) a diferenca

entre um servico puro e um servico ligado a produto” (SEMENIK e BAMOSSY, 1995).

Com efeito, existe um continuo entre produtos e servigos, onde pode-se lidar com

operacdes de servicos onde o produto é de maior significancia para a escolha de
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compra (Lojas de Auto-Servico), passando por empreendimentos onde ha
equivaléncia de importancia entre produto e servicos (Restaurante Convencional) e,
finalmente, empresas de servico puro (Escritério de Advocacia).

As diferencas e a combinacdo de graus maiores ou menores de produto e
servico no mesmo processo sdo relevantes para se levar em conta, a partir do
momento em que sdo referenciais para se analisar, entre outros, 0s seguintes
aspectos:

¢ Aintegracdo das funcdes de producdo e marketing em servicos;

¢ A interagdo ou alto contato entre clientes e provedores do servico onde a
gualidade percebida é vantagem competitiva;

¢ A alta percepcéo de risco na selecdo de servicos, demandando "pistas de
qualidade" ou "tangibilizacbes" representadas por evidéncias fisicas, participantes e
processo do servico.

Portanto, considerando o ja exposto, € necessario buscar uma correlacao
entre dimensdes que afetam a gestdo das operacdes de servicos com 0 objetivo de
proporcionar satisfacdo ao consumidor e sua fidelizacdo ou preferéncia. De acordo
com GIANESI e CORREA (1994), as principais dimensfes dos servicos que afetam a
gestdo de suas operacgdes séo:

- Enfase dada a pessoas ou a equipamentos No processo - 0 primeiro permite
flexibilidade mas pressupde certa variabilidade no servico, ja o segundo é mais
adequado a padronizacao e, portanto, mais previsivel;

- Grau de contato com o cliente - maior grau de contato € igual a maior
personalizagéo e variabilidade, menor contato maior produtividade e controle;

- Grau de participacdo do cliente no processo - esta dimensdo determina em
gue grau o cliente participa como recurso de producéo;

- Grau de personalizagdo do servico - pode variar em grau desde opc¢bes
padronizadas até a personalizacdo, redundando em maior ou menor
produtividade;

- Grau de julgamento pessoal dos funcionarios - operacdes personalizadas
exigem maior autonomia ao funcionario e possibilidades de problemas com
gualidade;

- O grau de “tangibilidade” do servigo - quanto menos puro o servico maior sera
a relevancia do produto, e no caso inverso, maior relevancia do processo de
fornecimento do servico.

Estas dimensdes juntamente com a definicdo de servicos de GRONROOS
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(1993) e outros aspectos da natureza dos servicos sdo, particularmente, reveladoras
da situagdo de consumo em que os consumidores se envolvem nas suas aquisicoes
de produtos, dependendo do tipo de reconhecimento de sua necessidade (reposicao,
funcional ou emocional). Com efeito, a mesma necessidade de se vestir, independente
da situacdo econbmica do consumidor, engloba: a) solucdo de problemas do
consumidor e; b) interacdo dos servicos

No primeiro caso, os problemas do consumidor podem ser tanto de natureza
mais simples ou mais tangiveis - a necessidade mais basica de cobrir a nudez com
bens adequados e a precos suportaveis substituindo bens ja consumidos, como em
situacdes mais complexas ou mais intangiveis - necessidades emocionais de status,
prestigio ou senso de fazer parte com bens também adequados onde o preco tem
importancia menor. Numa situacdo motivadora idéntica tem-se motivos e objetivos
iguais, mas, com expectativas e disponibilidades diferentes, que geram um
comportamento de consumo diferenciado. No primeiro caso, as expectativas e
disponibilidades afetam a percepcdo levando o consumidor a satisfazer suas
necessidades com um processo de fornecimento de servigos diferente do outro. No
entanto, deve ser enfatizado que o como produzir pode e deve ser diferente, porém
ndo com menor qualidade.

Porém, em ambos os casos, o que comprar (qualidade técnica) é importante,
mas o como comprar (qualidade funcional) é de alta significacédo pois deve se adequar
ao tipo de necessidade do consumidor. De um lado, oferecendo um processo de
servico com menor interagdo pessoal, tendo o cliente como recurso de producéo,
sendo mais automatizado, altamente padronizado, com maior velocidade e volume de
atendimento em funcdo de custos, mas apresentando consisténcia, custos (preco e
prazo), atmosfera e facilidade de acesso. No extremo oposto, com um processo de
servico que privilegie o alto contato entre o cliente e funcionarios, muita
personalizacdo, competéncia, instalacbes fisicas, flexibilidade e atmosfera. Para
ambos os casos, a imagem corporativa é fator fundamental pois ela é responsavel por
confiabilidade e seguranca do servico, requerimentos necessarios a qualquer uma das

duas operagfes de servicos.

2.4 - Avaliacdo da Qualidade em Servicos

Identificar o que os clientes procuram e avaliam € o passo inicial do processo, e
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s6 a partir dai pode-se buscar formas de gerenciar e influenciar essas avaliacdes.

Inicialmente, deve-se conceituar o que é qualidade, pois s6 assim configuram-
se condi¢cBes de melhoria. Buzzell e Gale, citados por GRONROOS (1993), afirmam
que "(...) a qualidade é qualquer coisa que os clientes afirmam ser, e a qualidade de
um produto ou servigco, em particular, € qualquer coisa que o cliente perceba como tal"
[grifo do autor].

ALBRECHT e BRADFORD (1992) vao além quando afirmam que "antes de
elaborar taticas e estratégias, vocé precisa saber o que é importante para os clientes.
(...) ndo é suficiente saber quem sao os seus clientes; vocé tem de descaobrir porque
eles compram e o que eles consideram importante em termos de qualidade de
servigo".

Neste sentido, GIANESI e CORREA (1994) propem a seguinte relacdo na
avaliacdo da qualidade de servicos, ilustrada na Figura 2.1.

Expectativa R

s do cliente Expectativas — Qualidade
antes da Excedidas Ideal
compra do

Expectativas Qualidade
> Atendidas ::> Aceitavel

Percepcao Expectativas :> Qualidade
do cliente Nao atendidas Inaceitavel

sobre o
|/
M

Proces- Resul-

so do tado do

CaAaniifrn Canrirn

Figura 2.1 - Avaliacéo da Qualidade do Servico (Fonte: GIANESI e CORREA,
1994).

Como demonstrado na Figura 2.1, o cliente compara a performance do servico
recebido com a expectativa que tinha anteriormente, podendo incorrer num de trés
estados: a) ter suas expectativas ndo atendidas, ficando insatisfeito; b) ter suas
expectativas atendidas e ficar satisfeito e; c) ter suas expectativas excedidas e ficar

encantado. Na primeira situagdo, encontra-se qualidade inaceitavel quanto ao
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resultado do servigco, na segunda a avaliacdo da qualidade é aceitavel e somente na
terceira situagdo encontra-se a qualidade ideal.

E importante salientar que, apesar de ndo haver unanimidade entre os autores,
muitos acreditam basearem-se 0s consumidores em suas expectativas e ndo em suas
reais necessidades para avaliar a qualidade do servico.

Para melhor identificagdo da importdncia da qualidade em servicos é
necessario separar o elemento produto e o elemento servico no processo de servigo
como um todo (ambos componentes do pacote de servi¢os), reconhecendo, por
exemplo, que o elemento produto é mais importante num auto-servico (chamado
servico de produto puro) e menos importante num servigo de consultoria (chamado de
servico puro). Estas diferentes graduacdes de produtos e servicos num mesmo pacote
indicam que a qualidade em servicos € mais importante nos processos de servigcos
puros do que no outro caso onde as caracteristicas e qualidades fisicas do produto se
revelam mais relevantes para o consumidor. Ndo se deve, também, esquecer a
intangibilidade dos servicos, o fato de que séo experiéncias vivenciadas e onde as
atividades de producédo e consumo sao simultaneas, tudo isto gerando uma série de
interagbes entre fornecedor e consumidor. Tais interacbes compdem o processo de
fornecimento do servigo, e, certamente, se constituem em fatores chaves de sucesso
para a percepcao do consumidor do que seja um servigo fornecido com qualidade.

A constatacdo de que a forma como transcorrerem estas interacdes podem
influenciar a percepcdo de qualidade do resultado, ou seja, da entrega do produto,
autoriza a decomposicdo das operagbes de servicos em duas dimensdes. Citando
GRONROOS (1993), "Basicamente, a qualidade de um servico conforme percebida
pelos clientes tem duas dimensdes, a saber, uma dimensdo ou resultado técnico e
uma dimenséo funcional ou relacionada a processo."

Simplificadamente, pode-se rotular o resultado técnico como o que os clientes
recebem; e a dimensao funcional de como os clientes recebem e vivenciam o
processo de producgdo e consumo dos servicos. Na opinido de GRONROOS (1993),
como podem existir inimeros momentos da verdade, que podem ser mal ou bem
gerenciados, o que conta para o consumidor como qualidade percebida no servigo é
como e nao o que recebeu. Eventualmente, para a qualidade técnica do resultado o
consumidor pode ter diversas alternativas de escolha, e ele avaliard o fornecedor
escolhido nédo por ela, mas pela qualidade funcional apresentada pelo processo de
fornecimento do servico.

Ainda de acordo com GRONROOS (1993), convém acrescentar a importancia
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da imagem corporativa que identifica os recursos e a forma de operar da empresa. Em
caso de uma imagem favoravel, pequenos erros ou deslizes serdo perdoados pelo
cliente.

Para consubstanciar esta abordagem, alguns exemplos demonstram a
importéncia da qualidade funcional do processo de servico e também da imagem
corporativa. Existem diferentes formas de: a) comer hamburgueres; b) utilizar um
transporte aéreo; c) ter um atendimento hospitalar; d) degustar um jantar; e) ter

acesso a um caixa eletrénico ou, mesmo, adquirir vestuario e cal¢cados.

2.5 - A Formacédo de Expectativas — Fatores Influenciadores

Segundo HERSEY e BLANCHARD (1986), uma situacdo motivadora - como
por exemplo uma situacdo de consumo - requer a existéncia e interacdo de quatro
variaveis fundamentais: a) o motivo ou necessidade; b) o objetivo, incentivo ou
recompensa esperada; c) a disponibilidade ou limitagbes do meio ambiente; e d) as
expectativas ou a probabilidade de satisfacdo da necessidade.

Os motivos ou necessidades sdo os que predispdem o consumidor a um
determinado tipo de comportamento. O objetivo é a recompensa esperada para a
necessidade existente e para o qual o comportamento se dirige. Citando GIGLIO
(1996) "o cliente da valor aos servicos que receber, conforme suas proprias
expectativas e ndo conforme as funcdes evidentes do produto ou servigo" [grifo do
autor].

No entanto, estas duas variaveis condicionam e sdo condicionadas pelas
seguintes, a medida que o consumidor interpreta a realidade e percebe a
acessibilidade (disponibilidade) ou ndo dos seus objetivos. A percepcao da realidade é
influenciada pela expectativa (experiéncia passada) com base em indicios internos
(pessoais) e externos (estimulos), sendo que ela, por si s, influencia determinados
objetivos e necessidades.

Pelo exposto, conclui-se, citando HERSEY e BLANCHARD (1986) que "o que
influencia o comportamento de uma pessoa é sua percepcao ou interpretacdo da
realidade. Em outras palavras, realidade é aquilo que a pessoa percebe". No entender
de GIGLIO (1996) "(...) as pessoas podem ter niveis de consciéncia sobre seus trés
mundos, isto &, ter um grau maior ou menor dos seus planos sobre seu corpo, suas

idéias e sobre o0 mundo que as rodeia” [grifo do autor] e esses planos sdo sua
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expectativa de vida.

Como a percepcao é o processo de interpretacdo dos estimulos ambientais
através dos sentidos e, na maior parte das vezes ela parece ser fungéo da experiéncia
passada (expectativas), € relevante analisar-se a formacao das expectativas tanto no
gue tange a situacdes de consumo de bens como principalmente de servicos, em
razdo de suas caracteristicas de intangibilidade, presenca e participacdo do cliente e
simultaneidade da producéo e consumo.

Resumindo, com base no até aqui exposto, pode-se inferir que a formacéo das
expectativas de consumo englobam os seguintes aspectos:

¢ E aprobabilidade percebida de satisfazer determinada necessidade ou desejo;
¢ E baseada na experiéncia do passado (propria ou de grupos de referéncia);
¢ Influi sobre a intensidade dos objetivos e dos motivos ou necessidades;
¢ Einfluenciada pelas comunicacfes externas do prestador de servicos;
¢ E fator chave para a avaliacéo da qualidade percebida do servico.
Estes aspectos encontram-se esquematicamente expostos na Figura 2.2 a

seqguir.

Comunicag Experiénci Comunica
do boca a a Pessoal -¢cOes
y
Necessida- Expectativ
des | asdo

Figura 2.2 - Fatores Influenciadores da Formacao das Expectativas (Fonte:
GIANESI e CORREA, 1994).

A comunicacdo boca a boca representa as recomendacdes que possam ser
feitas por componentes, principalmente, de grupos de referéncia. A experiéncia
anterior que o consumidor tenha vivenciado pode influenciar bem ou mal a
expectativa. As comunicacfes externas podem advir de propaganda, marketing direto,
folhetos e outros que séo instrumentos poderosos para formacéo de expectativas.

Finalmente, o principal formador representado pelas necessidades ou desejos
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Numa perspectiva mais ampla, a Figura 2.3 a seguir, representa tanto as duas

dimensdes para avaliacao da qualidade de servico, descritas e comentadas no topico

anterior, como a formacao das expectativas.

Qualidad Qualidade Total Percebida
€

Comunicacéo c/mercado
Comunicacéo boca a boca
Necessidades Pessoais
Experiéncia Anterior

Qualidad

Al

Imagem

/

\

Qualidad

e

Qualidad

e

Figura 2.3 - A Qualidade Total Percebida (Fonte: GRONROOS, 1993).

Desta forma, conclui-se que a Qualidade Total Percebida é a diferenca entre a

Qualidade Esperada e a Qualidade Experimentada. A este respeito, desempenham

papel fundamental as comunicacBes da empresa de servicos com o0 mercado -

formadoras da imagem, e ndo somente os niveis de qualidade técnica e funcional.

SPRENG et al. (1996) efetuaram um teste empirico, no qual prop6em um

modelo do processo de formacdo da satisfacdo, construido sobre o paradigma do

modelo da "desconfirmagdo das expectativas”, similar ao da Qualidade Total
Percebida de GRONROOS (1993). Eles partem da definicdo de "desconfirmagdo” que

Oliver, citado por SPRENG et al. (1996), define assim:

"De acordo com o modelo

Disconfirmation of

Expectations sentimentos de satisfacdo aparecem quando os

consumidores comparam suas percepcdes da performance de

um produto em relacdo as suas expectativas. (...) Se a

performance percebida excede as expectativas do consumidor

(uma desconfirmagdo positiva), entdo o consumidor esta

satisfeito. Mas, se a performance percebida ndo alcancar seus
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ou suas expectativas (uma desconfirmacdo negativa), entdo o

consumidor esta insatisfeito.

Porém, SPRENG et al. (1996) vao além, defendendo o ponto de vista de que
nao sé as expectativas, mas também os desejos sdo determinantes diretos da
satisfacdo do consumidor, e ndo sO elemento que atua sobre a formacdo da
expectativa como evidenciado no modelo de GRONROOS (1993).

Assim, utilizam as definicbes existentes sobre expectativas como:

"(...) expectativa como primeiras percepcdes da
probabilidade (ou probabilidade de ocorréncia) de algum
evento(...). Outros argumentam que as expectativas consistem
em uma estimativa da probabilidade de ocorréncia de um
evento mais uma avaliacdo do qudo bom ou ruim seja este

evento (...)."

Sobre desejos, os autores (SPRENG et al. 1996) completam:

"Eles podem ser definidos, abstratamente, em termos
das mais basicas e fundamentais necessidades, objetivos de
vida, (...) ou mais concretamente em termos dos meios que
uma pessoa cré a levard ao atingimento de um estado final

desejado.

Ainda, afirmam SPRENG et al. (1996) que as expectativas sdo orientadas para
o futuro, se constituindo em crencas sobre a possibilidade de que um produto esteja
associado a certos atributos, beneficios ou resultados, enquanto que os desejos sao
orientados para o presente, se constituindo em avaliacbes da extensdo em que
aqueles atributos, beneficios, ou resultados levam a realizagdo dos valores de uma
pessoa.

Finalmente, ainda sobre os Fatores Influenciadores das Expectativas, € preciso
lembrar de se monitorar, permanentemente, o processo de fornecimento de servi¢os
dos concorrentes. Este processo de benchmarking (comparacdo do processo de
servico com o do concorrente) visa além do monitoramento da concorréncia, promover

melhorias continuas no préprio servico, pois a qualidade ideal é obtida sob a
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perspectiva do cliente e esta, pode ser influenciada pela atuacdo de empreendimentos

de servigcos concorrentes.

2.6 - Percepcédo da Qualidade dos Servicos

Quaisquer que sejam as crencas acerca do processo de formacdo da
satisfacdo como:

a) um julgamento relativo que leva em consideragdo de um lado qualidades e
beneficios obtidos e de outro custos e esforcos aplicados na compra, conforme
afirmam OSTROM e IACOBUCCI (1995);

b) partindo, segundo SPRENG et al. (1996), de expectativas como
possibilidade quanto a atributos, beneficios e resultados de produtos/servicos e de
desejos expressando a avaliacdo da extensdo destes requerimentos orientados para
valores pessoais e sua posterior congruéncia;

c) partindo de percepcdes de preco e expectativas de performance como
advogam VOSS et al. (1998);

d) ou ainda, conforme GIGLIO (1996), partindo de expectativas do que se quer
ser ou experimentar em seu plano de vida (quanto ao corpo, idéias e ambiente);

O fato € que durante o processo de producédo e fornecimento do servico devera
se atingir a total satisfacdo do consumidor, e este processo acontece através da
avaliacdo do que se esperava comparado ao que é percebido.

Como observado por GRONROOS (1993), "(...) as situacbes em que o cliente
se depara com 0s recursos e com as formas de operar do fornecedor de servigos sao
criticas para a experiéncia de qualidade."

A este respeito GIANESI e CORREA (1994) se manifestam: "A percepcao que
o cliente tem do servico prestado é formada por dois fatores principais: a prestacdo do
servico e a comunicacgao transmitida ao cliente, durante ou ap6s o processo."

Devido as suas caracteristicas especiais, j& mencionadas, o processo de
fornecimento de servicos, em geral, é repleto de contatos e interacdes entre o
comprador e o fornecedor. A estes contatos foi atribuido o nome de “Momentos da
Verdade”, sendo que um Ciclo de Servico é uma sequéncia légica destes momentos.
Por Momento da Verdade, ALBRECHT e BRADFORD (1992) entendem "(...)
precisamente aquele instante em que o cliente entra em contato com qualquer setor

de seu negdcio e, com base nesse contato, forma uma opinido sobre a qualidade do
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servico e, possivelmente, da qualidade do produto”.

A estes momentos sdo atribuidos, também, o nome de “Momentos de
Oportunidade”, significando que no momento seguinte a situagdo jA mudou com a
retirada do cliente, e s6 com muita dificuldade pode-se criar nova oportunidade de ter
novamente o cliente e agregar valor a Qualidade Percebida do Servico (GRONROOS,
1993).

Portanto, todos os “Momentos da Verdade” componentes do servico, quer
sejam eles gerados no Front Office (linha de contato com o cliente) ou no Back Room
(linha invisivel ao cliente), devem ser gerenciados de forma a passar ao cliente a
percepcdo de qualidade. De nada vale estimular-se o consumidor através de
comunicacdes ao mercado que ndo se efetivem na realidade, ao contrario, estes
estimulos agem nas expectativas e podem ser danosos a percepcao de qualidade.

GIANESI e CORREA (1994) defendem que entre os “Momentos da Verdade”
criticos estéo os iniciais e os finais. Os primeiros ajustam a percepc¢ao do que vem a
seqguir e os Ultimos podem ser gravados fortemente na mente do consumidor influindo
na sua deciséo de repetir a compra.

Também sao criticos aqueles momentos que forem representativos de
aspectos ou critérios priorizados pelo publico alvo como fundamentais para sua
avaliacdo de qualidade. No tépico seguinte serdo analisados estes critérios de
avaliacdo da qualidade.

Ainda a este respeito, ALBRECHT e BRADFORD (1992) acrescentam, "é
impressionante o nimero de fatores que podem entrar em determinado momento da
verdade. Cada um pode ser Gnico em sua propria area. Ser um "pensador de servi¢cos"
significa poder compreender e analisar os componentes de qualquer momento da
verdade e os fatores que criam a qualidade naquele instante."”

ALBRECHT (2000) propde um Triangulo de Servicos como uma filosofia para a
administracéo de servigos, tendo:

. O cliente - como coracdo do modelo;

. A estratégia - baseada num profundo conhecimento do cliente (através
de informacbes demograficas e psicograficas);

. As pessoas - comprometidas com a promessa do servico,
compatrtilhando valores e uma ligacéo pessoal com os clientes;

. Os Sistemas - facilitando o cliente a fazer negécios com a empresa e

facilitando aos funcionarios a prestar servicos com qualidade aos clientes.
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2.7 - Critérios de Avaliacdo da Qualidade dos Servicos

Conforme GIANESI e CORREA (1994), “varios autores tém discutido atributos
ou critérios de desempenho para operacdes de servigo, na tentativa de explicar o
processo de avaliacdo do cliente.” Varios autores tém se dedicado a pesquisar os
fatores que influenciam a qualidade total percebida em servicos, mesmo porque a sua
identificacdo € uma forma de compreender melhor as expectativas dos clientes. Nao
ha uma total concordancia entre os estudiosos sobre quantos e quais sejam estes
critérios de avaliagdo da qualidade em servicos.

Um dos trabalhos mais conhecidos sobre o assunto foi desenvolvido por
ZEITHALM , PARASURAMAN e BERRY apud FITIZSIMMONS e FITIZSIMMONS
(2000), que “desenvolveram uma escala de mudltiplos itens, denominada SERVQUAL,
para medir as cinco dimensBes da qualidade em servicos (confiabilidade,
responsabilidade, seguranca, empatia e tangibilidade).” Este instrumento visa avaliar a
percepcéo dos clientes quanto a qualidade dos servicos.

O fator Preco, por exemplo, é discutido apenas por poucos autores, entre eles
LINDQVIST citado por GRONROOS (1993), ndo estando claro o seu papel num

contexto de qualidade. Porém, o mesmo autor faz a seguinte colocacao:

"Normalmente (...) o preco de um servico pode ser visto em
relacdo as expectativas de qualidade dos clientes ou a sua percepgao
antecipada da qualidade dos servicos. Se o preco de um servico for
considerado alto demais, os clientes ndo compram. O preco também
exerce um impacto sobre as expectativas, mas em algumas situagdes
0 preco parece ser um critério de qualidade. Especialmente quando o
servico é altamente intangivel, um nivel mais elevado de preco pode
significar melhor qualidade na percepcéo dos clientes".

Acrescenta, ainda, GRONROOS (1993) que a British Airways realizou um
extenso estudo especificamente sobre seus servicos e concluiu pela existéncia de
apenas quatro fatores (cuidado/atencdo, espontaneidade, solugcdo de problemas e
recuperacdao). O mesmo autor sugere seis critérios da boa qualidade percebida do
servico representados por profissionalismo e habilidades, atitudes e comportamento,
facilidade de acesso e flexibilidade, confiabilidade e honestidade, recuperacéo e,
finalmente, reputacéo e credibilidade (GRONROOS, 1993).

No entanto, 0 que parece ser comum € que ao se analisar o conjunto de
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fatores, quaisquer que sejam eles, ha uma predominancia absoluta de fatores de
gualidade funcional sobre fatores de qualidade técnica. Este fato fornece uma medida
de quédo importante € o “como produzir e entregar” o servico ao cliente.

Assim, diversos autores classificaram os critérios de avaliacdo da
gualidade de servigos. No entanto, foi escolhida como base para esta
dissertacédo, a classificacédo apresentada por GIANESI e CORREA (1994) que
identificam os seguintes elementos:

e Consisténcia - conformidade com a experiéncia anterior;
e Velocidade de atendimento - tempo despendido na prestacdo de
Servigo;
e Atendimento/atmosfera - aspectos tangiveis e intangiveis que
tornam
agradavel a prestacédo de servi¢os;
e Acesso - a facilidade com que o cliente entra em contato com o
servidor;
e Custo! - valor monetério, tempo, energia e desgaste psicoldgico
gastos na
compra do servigo;
e Tangiveis - qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
do
Servico;
o Credibilidade/seguranca - baixa percep¢do de risco pelo
consumidor ;
e Competéncia - habilidade e conhecimento do fornecedor do
servigo; e
o Flexibilidade - capacidade de mudar e adaptar, rapidamente, a
operacdo do
servico para se adequar as necessidades do cliente.

E importante, também, cuidar para que haja um sistema completo de
atendimento ao cliente, ou seja, funcionarios, sistemas e recursos fisicos,
financeiros e de informacgéo. S6 assim, o consumidor percebera a qualidade nos

servi¢cos de forma total e plena. CHANG e HUANG (2000) propdem um desenho

! Neste contexto, a palavra Custo é usada no sentido de “sacrificio total empreendido pelo
consumidor para a obtencéo de produtos ou servigos”, e, nao necessariamente implicando
somente em dispéndio financeiro. Poderia ser substituida, também, pela palavra “sacrificio”.
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gue entendem cobrir todos os dngulos de um sistema de servigos. Segundo
estes autores, existem trés componentes do sistema que incluem:

a) Servico de Pré-Transacao

- Ter um departamento de servico ao consumidor em posi¢cao
gerencial;

- Formular estratégias e politicas de servico;

- Proporcionar flexibilidade de servicos e facilidades de acesso
como propaganda, pronto atendimento a chamadas, etc.

b) Servico de Transacéo

- Ter contato direto de vendas com o cliente;
- Possuir procedimentos para o recebimento de pedidos de
venda;
- Proporcionar informac¢des do status do pedido de vendas.
c) Servico de Pos-Transacéo
- Ter servigcos de suporte, garantia e manutencédo ao produto;
- Providenciar o gerenciamento das reclamacdes.

Portanto, em mercados mais maduros onde a acao concorrencial € mais
intensa, a busca da diferenciacdo € uma das estratégias adequadas para se conseguir
fidelizacdo ou preferéncia do novo consumidor (KOTLER, 1999). Esta busca de
diferenciacdo acarreta um foco especifico em determinado publico alvo para que se
possa desenvolver ofertas de produtos ou servicos mais adequadas a seus desejos e
necessidades. Neste caso especifico, o objetivo € um sistema de entrega de valor
superior ao consumidor através da aplicacédo de qualidade nos servicos de distribuicédo
de produtos, sendo efetuados por meio de centros de compra.

Assim, procurou-se identificar o perfil do consumidor atual de servicos e seu
comportamento quando em processo de compra. Tendo como fio condutor do
pensamento o conceito de satisfacdo, que pode ser explicada como o sentimento
advindo da comparacéo entre o desempenho do servico e as expectativas anteriores,
buscou-se investigar diversos aspectos dos processos de servicos. Estudou-se a
natureza dos servigos e 0s aspectos que fazem com que a gestdo de servicos seja
diferente da de produtos, os fatores determinantes da qualidade em servicos, a
formacgdo das expectativas e a avaliagdo da qualidade em servi¢cos. O conhecimento
destes elementos evidencia a necessidade de se estabelecer operacfes de servicos
dotadas do que se convencionou chamar de qualidade em servi¢cos. O passo seguinte

€ se determinar como planejar esta qualidade, desde o principio, de forma a ter
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processos de servicos adequados e adequadas as necessidades e desejos do
consumidor. Este aspecto é detalhado no capitulo seguinte, cujo referencial tedrico é

calcado, principalmente, nos autores CHENG et al. (1995) e AKAO (1996).
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CAPITULO 3 - REFERENCIAL TEORICO - O Desdobramento da Func&o
Qualidade (QFD)

A definicdo de um sistema de entrega de valor adequado a um determinado
publico alvo é produto de uma boa pesquisa de mercado para buscar-se os atributos
da oferta desejados, de uma comparagdo com a concorréncia no intuito de se
caracterizar o produto concorrente, bem como de uma analise ambiental que podera
evidenciar ameacas e oportunidades. Neste ponto, é possivel ter um produto ou
servico muito bem caracterizado e qualificado e que expresse fidedignamente aquilo
gue o publico alvo deseja. No entanto, pode-se cair em erro ao se tentar transformar
os atributos abstratos manifestados na pesquisa de mercado em produtos e funcdes
ou, no caso de servicos, em instalacbes, processos, participantes e cultura de
atendimento adequados. Na sequéncia sera apresentada uma ferramenta que pode
auxiliar o gestor a delinear apropriadamente e com fidelidade os produtos e funcdes
elou os processos de servicos compativeis com os desejos e necessidades de seus
consumidores, que é o QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da

Funcéo Qualidade).

3.1 — Histérico sobre QFD

A utilizacdo do QFD para planejamento da qualidade desde o projeto teve inicio
no Japéao na década de 60, sendo, inicialmente, desenvolvido para aplicacdes na area
da manufatura. De acordo com MIRSHAWKA et al. (1994), nesta década o pais se
tornava o produtor de aco com o menor custo do mercado utilizando um processo de
transformacao das matérias primas importadas em um aco de alta qualidade e baixo
preco.

Segundo AKAO (1996), ap6s a segunda guerra mundial o Controle Estatistico

do Processo (CEP) foi muito implementado no setor quimico do Japao. A década de
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60 trouxe grande desenvolvimento econémico para o pais principalmente a indUstria
automobilistica, onde as constantes mudancas de modelos e o0 intenso
desenvolvimento de novos produtos proporcionaram a oportunidade para sentir-se a
necessidade de implementar a garantia da qualidade desde o projeto e ndo apenas na
fabricacdo. Nas palavras do autor “(...) foi nessa época que comecou a se consolidar o
conceito da garantia da qualidade no Japdo. A qualidade passou a ser assegurada
como um sistema, envolvendo todos os processos: projeto da qualidade, o qual
comeca-se com a identificacdo do mercado; a preparacdo para a producdo, as
compras, a producdo, a inspecdo e, finalmente, vendas. ” Entre 1960 e 1965, a
gualidade como funcdo de todos na empresa e ndo apenas de um departamento foi
adquirindo forga, e o CEP foi cedendo espaco para a Gestéo pela Qualidade Total.

Tendo a matéria prima aco muito barata e com necessidades emergentes de
outras matérias primas, concentrou-se 0 pais em expandir sua industrializacdo
estratégica, foi quando despontou a industria naval.

Em 1966, aconteceram as primeiras tentativas de desdobramento da
gualidade, sendo que, em 1969, o professor Shigeru Mizuno do Tokyo Institute of
Technology e consultor da Toyota Motor Company diante das deficiéncias do processo
de gestdo do desenvolvimento de produtos solicitou a seus colegas que envidassem
esforcos no sentido de trabalhar para a evolugédo do método em uso.

Nos primdrdios de 1970, relata MIRSHAWKA et al. (1994) que o Japdao ja era o
maior produto mundial de navios-tanque, 0s superpetroleiros.

Em 1972, apés repetidas tentativas e erros estava praticamente consolidada a
evolugdo do desdobramento da qualidade, quando cartas e matrizes para mostrar 0s
pontos criticos da garantia da qualidade comecaram a ser aplicadas no Estaleiro de
Kobe da Mitsubishi Heavy Industries; a Matriz da Qualidade foi aplicada por Shigeru
Mizuno e Yasushi Furukawa. E importante notar que, como afirma MIRSHAWKA et al.
(1994), “diferentemente do que acontece com 0s automdveis, 0s navios-tanques nao
sdo fabricados em série”. Os pedidos sdo feitos por encomenda e de algumas
unidades por vez. Assim, cada navio € Unico e pode incorporar importantes avangos
de tecnologia sobre outros fabricados anteriormente. O fato € que os estaleiros de
Kobe fabricaram muitos dos superpetroleiros da época. De acordo com FERREIRA
(1997), a partir de entdo, outras empresas japonesas comecaram a utilizar o mesmo
estilo de cartas e matrizes.

Posteriormente, o conceito de Desdobramento da Qualidade, entéo

caracterizado a partir da VOC, passando pelas caracteristicas da qualidade e
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chegando aos parametros de controle do seu processo, foi consolidado através do
conceito do Desdobramento da Funcdo Qualidade no sentido restrito apresentado por
Shigeru Mizuno. O chamado QFDr, segundo CHENG et al. (1995), destina-se a
planejar as atividades ou as fungfes do trabalho (planejamento, projeto, fabricagéo e
assisténcia técnica) que fornecem a qualidade identificada no Desdobramento da
Qualidade. Em 1978, com a publicacdo da obra “ Facilitating and Training in Quality
Function Deployment” pelos Drs. Mizuno e Akao, comecgou a implantacdo do QFD em
diversas empresas.

Conforme relata ABREU (1997), a década de 80 trouxe a tecnologia, a
gualidade e conquistas do mercado mundial e dos EUA por parte das empresas
japonesas, e o0 mundo ocidental ficou impressionado com o feito. Em 1983, o professor
Yoji Akao falava a empresarios numa conferéncia em Chicago “sobre uma nova
ferramenta a qual se atribuia a orientacéo do processo de qualidade dentro da Toyota”
(ABREU, 1997). Conhecida como Hin Shitsu (atributos, fun¢des), Kin No (fungéo), Ten
Kai (desdobramento, difusédo) passou a ser chamada de Desdobramento da Fungéo
Qualidade ou mais simplesmente QFD.

A objetividade e os resultados apresentados pela Toyota impressionaram 0s
empresarios dos EUA e, em 1986, a Xerox e a Ford iniciaram “a historia de um solido
sucesso na aplicacédo e adaptacao a realidade das empresas ocidentais” (ABREU,
1997).

No que diz respeito a aplicacdes do QFD no setor de servigcos, MAZUR
(1999) relata que, no Japéo, as aplicacdes mais antigas foram em 1981, para um
shopping mall, um complexo esportivo, e uma loja de varejo por intermédio de
Ohfuji, Noda e Ogino. Mais recentemente, tem sido utilizado em hotéis, shopping
centers e hospitais.

Nos Estados Unidos, em 1983, ja era utilizado por empresas americanas
na melhoria de seus produtos, do desenho e do desenvolvimento do processo.
A partir dai as aplicacdes cresceram desde negécios de traducéo (1985) até
hospitais em 1991. MAZUR (1999) menciona consultorias em negocios de
distribuicdo, educacéo, alimentacéo, financas, hospitais e empresas de varejo
desde 1990, e mais recentemente, tém sido reportadas aplicacdes em financas,
arquitetura, telecomunicacdes e outros.

MOTA (1996) trata do desdobramento da qualidade em hospitais e
menciona trabalhos de Omachonu em 1991, de Gopalakrishnan e Mcintyre em

1992 que propdem a utilizacdo de uma matriz para identificar os clientes de um
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hospital pablico, sua influéncia e importancia e comparam a matriz proposta a
casa da qualidade usada no QFD.

FERREIRA (1997) discute a aplicacdo QFD no setor servi¢cos e apresenta o
desdobramento da qualidade da biblioteca da escola de engenharia da UFRGS e
propde um Modelo Conceitual para Servi¢gos que pretende seja um modelo de
uso genérico. Aplicou-se, neste estudo de caso, o modelo conceitual proposto
de forma integral. Segundo a autora, “a aplicacdo da abordagem proposta
permitiu quantificar a apreciacdo da qualidade dos servigos, no modo como
proposto: andlise da importancia corrigida da Qualidade Demandada, das
Caracteristicas da Qualidade, dos Servicos e dos Recursos e suas priorizagdes.”
Adianta, ainda, que a avaliac&o de custos dos recursos procedida viabilizou a
associacao de custos a manutencao/melhoria dos itens de Caracteristicas da
Qualidade. Conclui, a autora, que o resultado obtido foi maior facilidade e
seguranca no processo de tomada de deciséo, de um lado no que diz respeito ao
planejamento da qualidade da Biblioteca da Escola de Engenharia, e, de outro, a
priorizacdo de itens baseada em variavel concreta (valores monetarios).

MAZUR (1999) considera que a transi¢cdo da era industrial para a
economia de servicos e da informacao trara uma demanda crescente por
melhoria nos processos de servi¢cos. Adianta mais, que as aplicagdes irdo
passar dos servicos puros como hotéis, aviacdo e hospitais para integracdo com
manufatura, processo e software. Menciona, nesta direcdo, o Triceratops,
sensacdo do novo Jurassic Park da Universal Studios na Florida. Foi utilizado o
QFD para desenhar e construir o dinossauro considerado como a representacao
mais préxima da realidade jamais feita.

Ainda sobre a ampliacdo de aplicagdes do QFD, Yuki apud FERREIRA
(1997) menciona que a aplicagdo do QFD no Brasil tem alguma monta no setor
industrial onde, tal qual no Japéo, a adocdo da ferramenta foi mais imediata mas,
ainda encontra-se em fase incipiente no setor de servicos. MOTA (1996),
discorrendo sobre o assunto, coloca a questéo da dificuldade de mensuracéo da
gualidade dos processos de servigcos, pois estes apresentam problemas na
guantificacdo das percepcdes dos clientes e dos contatos entre o cliente e o
prestador de servigo.

A utilizacdo do QFD em servicos ou produtos implica no conhecimento das

necessidades do consumidor, levando as empresas a se empenhar na busca de se
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ouvir a voz do cliente (VOC), para minimizar as possibilidades de fracasso no

mercado.

3.2 — A Voz do Cliente - A evolugdo do Marketing e do Planejamento da
Qualidade

Nem sempre a VOC foi inspiradora na definicdo das caracteristicas,
desempenho e qualidade dos produtos/servicos, tal qual se apresenta presentemente.
A partir do periodo da manufatura e posteriormente da producdo em série, houve
movimentos evolutivos na forma das empresas fazerem negécios ou marketing e no
conceito e pratica da qualidade, cronologicamente indicados no primeiro caso por
ETZEL et al. (2001) e McCARTHY e PERREAULT (1997) e, no segundo, por GARVIN
(1992) e BALLESTERO-ALVAREZ et al. (2001).

desenvolve a partir de requerimentos oriundos de necessidades ou problemas da

Como o conhecimento se

humanidade pode-se admitir que a simultaneidade de datas apresentada pelos ciclos
evolutivos destas duas areas do conhecimento tenham a mesma origem.
Aparentemente,

o marketing e a qualidade foram evoluindo, paralela e

simultaneamente, como consequéncia de mudangcas sociais, demograficas,
econdbmicas e tecnolégicas entre outras, culminando com a situacdo apresentada

presentemente. A Tabela 3.1 sintetiza este periodo evolutivo.

Tabela 3.1 — A Evolucdo do Marketing e do Planejamento da Qualidade.

ANOS EVOLUCAO DO MARKETING EVOLUCAO DA QUALIDADE

1900

Filosofia de Producéo

Como conseqiiéncia de uma demanda
reprimida e insatisfeita que
caracterizava estes anos, as empresas
adotaram a filosofia chamada de
producéo em massa, onde
acreditavam que o0s consumidores
prefeririam produtos de pregos baixos
e amplamente disponiveis.

Inspecao Final

A necessidade do aumento dos
volumes de produgcdo levaram ‘“a
intercambiabilidade de pecas para
evitar seu ajuste manual durante a
montagem. Um sistema racional de
medidas, gabaritos e acessorios
assegurou a intercambiabilidade. Para
minimizar problemas na montagem
final uma inspecdo era efetuada
durante o processo de fabricacéo.
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Tabela 3.1 — A Evolugdo do Marketing e do Planejamento da Qualidade

(continuacéo).

ANOS EVOLUCAO DO MARKETING EVOLUCAO DA QUALIDADE

1930 Era de Vendas Controle Estatistico da Qualidade
A depressao mudou percepcdes. Reconheceu-se a variabilidade como fato
Como produzir ou crescer ndo erao | concreto dentro de faixa de variaces.
problema e sim como vender a Definiu-se controle de fabricacdo, criando
producédo. Os consumidores poderosas técnicas para acompanhar e
arredios ndo comprariam o avaliar a producdo e melhorar a qualidade.
suficiente de produtos e, portanto, Passou-se a trabalhar com amostra de lote
deveriam ser empregados esforgos de produtos. Criou-se o nivel médio da
agressivos de venda e promocao. qualidade produzida (AOQL), indicando a
Os produtos eram criados pela em- % maxima de defeitos.
presa e seu consumo intensa e
agressivamente promovido. A
énfase continuava interna. Garantia da Qualidade

1950 Era do Departamento de Marketing A prevencdo de problemas ainda era o
Nesta fase as empresas estavam objetivo fundamental. Haviam quatro
crescendo rapidamente na maioria elementos distintos: quantificagcdo dos
dos setores. O problema era decidir custos e controle total da qualidade,
onde situar o esfor¢co da empresa. engenharia da confiabilidade e zero
Alguém precisava unir os esforgcos defeito. O foco ainda era a partir de
de pesquisa, compra, producéo, uma perspectiva interna da empresa.
embarque e vendas. O foco ainda
era para dentro da empresa. Controle da Qualidade Total

1960 Era de Marketing O departamento de producdo né&o
Este conceito foca o mercado alvo, pode trabalhar isoladamente. O
as controle precisa comecar pelo projeto
necessidades e desejos dos do produto e s6 terminar quando nas
consumidores, o marketing maos do cliente. A qualidade é um
integrado trabalho de todos exigindo a
e arentabilidade. As empresas cooperacao dos departamentos. Em
devem 1966 surge, no Japdo, a metodologia
conhecer os desejos dos do QFD e consolida-se em 1972.
consumidores e ser mais eficaz
gue os concorrentes na sua Gestao Estratégica da Qualidade

1980 satisfacdo. A perspectiva é de fora Abordagem ligada ao lucro e aos
para dentro da empresa. objetivos empresariais , sensivel a

concorréncia e ao ponto de vista do

Segmentacao e Posicionamento consumidor e associada a melhoria
Mais recentemente o marketing continua. Assim, ndo é mais ligada a
evoluiu para segmentacédo dos padrdes fixos internos.
mercados para melhor identificar
gostos e habitos, posicionamento Certificacao I1ISO

1990 dos produtos para sua melhor Surgem normas e guias da qualidade
identidade e preocupacao em todas as fases de fabricacao para
ambiental com a comunidade. garantia da qualidade. H4 uma
Atendimento preocupacdo ambiental e com as
A Ultima década foi dedicada ao pessoas.
atendimento do cliente, incluindo a

3.3—- A Voz do Cliente — Planejamento e Implementacéo




Xlviii

O quadro evolutivo citado anteriormente (Tabela 3.1) evidencia que o
planejamento, tanto da qualidade como do marketing, estdo centrados no mercado e
orientados aos clientes o que implica em que as empresas procurem conhece-los e
ouvi-los. Porém, antes deste nivel de detalhamento, é necessario definir-se a forma de
atuacao da empresa como um todo, que é formulada através de seu Planejamento
Estratégico. Segundo CAMPOS (1992), o Planejamento Estratégico é “o0 conjunto de
atividades necessarias para se determinar as metas (visdo), os métodos (estratégia) e
o desdobramento dessas metas e métodos.” Este processo resulta na definicdo das
estratégias dos diferentes niveis da empresa (WRIGHT et al., 2000), que se respaldam
em uma vantagem competitiva. A vantagem competitiva (PORTER, 1989) ou
vantagem diferencial (HOOLEY et al. 2001), é fator chave para o sucesso da
organizacao, e advira de uma combinacao da exploracdo das condicées do mercado
(macro e micro ambientes) onde pontificam as necessidades e desejos dos
consumidores e a posicao da concorréncia, e da aplicacédo dos recursos da empresa.
Concomitantemente a definicdo destes elementos, séo estabelecidos os objetivos e as
metas e efetuado o Desdobramento das Diretrizes que gera metas funcionais e
interfuncionais para as diferentes areas da organizacdo (CHENG et al., 1995). Como
menciona CAMPOS (1992), uma diretriz € constituida de trés partes: a) a diretriz
principal de alta prioridade que deriva da visdo estratégica; b) a meta a ser alcancada
e; ¢) procedimento para o cumprimento da meta. Estas metas serdo trabalhadas
através da gestao das diversas areas e, também, coordenadas interfuncionalmente de
forma a obter sinergia de esfor¢cos de toda a empresa em prol de um resultado mais
eficaz.

Exemplificando, um objetivo de melhorar o retorno de investimento pode se
desdobrar numa meta de aumentar a participacdo de mercado onde, uma das
alternativas podera ser o lancamento de um produto novo ou a introducdo de
melhorias em produtos existentes. Para esta atividade pode ser designado um grupo
interfuncional de pessoas composto, por exemplo, por pessoal de marketing,
operacOes, servicos e P&D, que podem usar o QFD para alcancar o resultado
desejado. O processo tem inicio com o uso de instrumentos para se ouvir a voz do
cliente (VOC) de forma a obter indicacbes, as mais precisas possiveis, acerca da

necessidade e desejo do consumidor.
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CHENG et al. (1995) defendem que “a énfase é dada nas técnicas adequadas
para ouvir os clientes, converter a voz original em verdadeiras necessidades e
organizar as informa¢des numa forma util para o desenvolvimento do produto.”

Entrevistas individuais, em grupo, observacdo direta, levantamento por
guestionario (survey), painéis e experimentos sao algumas técnicas utilizadas para se
pesquisar necessidades e desejos do consumidor ou a Voz do Cliente.

Citando, ainda, CHENG et al. (1995) a respeito da Voz do Cliente, “em geral,
os clientes (...) expressam aspectos que eles ndo gostam, sugerem contramedidas
para melhorar o produto ou, ainda, falam muito genericamente sobre como eles
gostariam que fosse o produto. Estes dados precisam, entdo, ser trabalhados para se
transformar em informacdo atil para o desenvolvimento do produto.” Assim, o
consumidor tem sua propria forma de manifestar desejos e necessidades,
normalmente expressos de uma forma abstrata como, por exemplo, um produto
confortavel para se calcar ou vestir ou ainda um ambiente agradavel e familiar. Esta
forma de se expressar ndo deve ser tolhida ou conduzida, pois 0 que interessa € ouvir
realmente o0 que importa ao consumidor. O que € necessario € uma maneira de
interpreta-la e transforma-la em elementos menos abstratos para que ndo haja erros
no desenvolvimento do produto ou na formatacdo de processos de servico.

Todo esforco e técnica aplicados nesta atividade fardo com que haja
menor probabilidade de insucessos e menor esfor¢go de adaptacdo deste
“produto” ao gosto do consumidor. Como se sabe esta adaptac&o pode custar
muito a organizacao, em virtude de alteragGes de projeto do produto para
corrigir inadequacg®es ou através de um esforco relevante de marketing para
convencer o consumidor das qualidades do produto n&o valorizadas por ele.

Uma das técnicas que pode ser aplicada para que nao ocorra este tipo de
problema recebe o nome de Quality Function Deployment (QFD) ou Desdobramento

da Funcéo Qualidade.

3.4 — A Sistematica do Desdobramento da Funcao Qualidade

CHENG et al. (1995) preconizam que o sistema integrado do TQC (Total
Quality Control) manifesta-se através de trés acfes gerenciais: planejamento,
manutencéo e melhoria da qualidade. Segundo PALADINI (2000) “a atividade de

planejamento é considerada fundamental no esforco de produzir qualidade.”



Esta afirmativa procede em func&o de que ao planejar toma-se decisGes sem
pressdes de urgéncia de tempo e antes que se produzam refugos, maquinas
parem ou clientes figuem insatisfeitos. Ainda segundo o mesmo autor, através
do planejamento se evita improvisac8es, decisées sob pressdao, intuitivas e
subjetivas. Dentre as diversas técnicas que comp®de o planejamento da
gualidade - analise de falhas, planejamento de experimentos, analise de valor e
outras - aparece o QFD (Desdobramento da Funcédo Qualidade) como um
instrumento destinado a “entender e atender o cliente com qualidade superior e,
assim, superar os concorrentes” (ABREU, 1997). Ainda de acordo com 0 mesmo
autor, ele ¢ um método de suporte ao desenvolvimento de produtos e servicos,
fundamentado na interpretacdo das necessidades e desejos dos clientes — Voz
do Cliente - e apoio ao trabalho de equipes multifuncionais no desenvolvimento
de produtos e servicos. A diferenca entre ele e os outros sistemas tradicionais
de busca de qualidade é que estes ultimos objetivam minimizar qualidades
negativas (aspectos do produto expressos por reclamagdes) e o que trazem de
melhor é a certeza de que nada esta errado. Ao contrario, o QFD objetiva
maximizar a satisfacdo do consumidor, ou seja, qualidades positivas
(necessidades nao expressas, latentes nos clientes), ja que é um método
estruturado e sistematizado para orientar o processo e a execucgao das tarefas
desde a concepcdo até a colocacao do produto no mercado, de acordo com a
voz do cliente. Ao buscar o aprimoramento do produto através de pesquisa, por
exemplo, das reclamacdes de clientes, o melhor que se consegue é que nada
esteja errado, ou seja, um produto sem defeitos. Porém, isto pode néo significar
sucesso para a empresa ha medida que podem existir qualidades positivas néo
contempladas no produto atual que, se estivessem presentes, poderiam ser
significativas para obter a preferéncia do consumidor.

Segundo MAZUR (1999), o “QFD permite aos consumidores priorizar seus
requerimentos, fazer benchmarking com os concorrentes da empresa, e, entéo,
dirigir a empresa para otimizar agueles aspectos da organiza¢cdo que trardo as
maiores vantagens competitivas”.

AKAO (1996) define o Desdobramento da Qualidade como: “é converter as
exigéncias dos usuarios em caracteristicas substitutivas (caracteristicas de qualidade),
definir a qualidade do projeto, do produto acabado, desdobrar esta qualidade em
gualidades de outros itens (...) apresentando sistematicamente a relacdo entre os

mesmos.”



A metodologia do QFD incorpora 4 fases (ABREU, 1997): a) Planejamento
- os desejos dos clientes sdo desdobrados em caracteristicas técnicas
mensuraveis do produto ou servi¢o; b) Partes — as caracteristicas técnicas séo
desdobradas nos componentes e partes que garantirdo a melhoria das
especificacdes; c) Processos — componentes e partes sdo ativados em
procedimentos de producéo; e d) Opera¢cdes — que, por sua vez, Sao
desdobrados em padrdes de procedimento no nivel das operacdes.

CHENG et al. (1995) afirmam que “o método QFD pode ser aplicado tanto a
produto (entendido como bens ou servicos) da empresa quanto a produto
intermediario entre cliente e fornecedor interno. (...) A implantacdo do QFD objetiva
duas finalidades especificas: 1 — auxiliar o processo de desenvolvimento do produto,
buscando, traduzindo e transmitindo as necessidades e desejos do cliente; 2 — garantir
gualidade durante o processo de desenvolvimento do produto.”

Segundo PUN et al. (2000) “o QFD é uma ampla ferramenta de qualidade
especificamente destinada a satisfazer a exigéncia dos clientes”. Desta forma, as
exigéncias ou requisitos dos clientes sao expressos na sua linguagem propria, de
maneira bem concisa. Essas expressfes, posteriormente, sdo classificadas e
organizadas para representar as qualidades exigidas. AKAO (1996) representou o

Desdobramento da Func&o Qualidade conforme a Figura 3.1 a seguir.
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Figura 3.1: Desdobramento da Funcédo Qualidade (Fonte: AKAO, 1996).
Assim, a Figura 3.1 procura demonstrar que o Desdobramento da Funcdo

Qualidade é constituido pelo Desdobramento da Qualidade (QD) e pelo
Desdobramento da Funcéo Qualidade no sentido restrito (QFDr). Para o primeiro,
afirmam CHENG et al. (1995) que “visa desdobrar a qualidade utilizando a légica da



causa e efeito, de forma sistematizada”. Assim, parte-se da Voz do Cliente tal qual
manifestada pelos consumidores, transformando-as em caracteristicas da qualidade
até, como mencionam os mesmos autores, “chegar a um determinado valor de um
parametro de controle do Padrdo Técnico de Processo”. Para o segundo, AKAO
(1996) define como “(...) desdobramento, em detalhes, das fungbes profissionais ou
dos trabalhos que formam a qualidade, seguindo a l6gica de objetivos e meios”, ou em
outras palavras, como coloca MIGUEL (2001), “(...) traduc&o dos requisitos do projeto
do produto para o trabalho para obter o produto ou desdobramento do trabalho”. No
QD é feito o desdobramento da qualidade e no QFDr o desdobramento do trabalho.
Para se chegar a qualidade exigida e posteriormente a projetada é necessario
seguir a metodologia prépria do QFD. A matriz da qualidade é mostrada na Figura 3.2.

Mundo da Tecnologia

!
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Compa-
Mundo Quali- Grau de [racdo Qualida-
dos dade Impor-  |com _> de Pla-
Clientes Exigida tancia |Concor- nejada
rente

Grau de Importancia

Comparagédo com Concorrente

v

Qualidade Projetada

Figura 3.2 - Matriz da Qualidade - Conversdo do Mundo dos Clientes

para o Mundo da Tecnologia (Fonte: AKAO, 1996).

PEIXOTO e CARPINETTI (1998), explicam a metodologia ao afirmar que “o
QFD é uma metodologia visual (utiliza-se principalmente de diagramas e matrizes),
conectiva (os desdobramentos amarram as variaveis umas as outras) e priorizadora
(foca as atenc6es da equipe nas variaveis verdadeiramente importantes).”

Esta metodologia prevé uma seqiiéncia de passos, como menciona AKAO
(1996):



Passo 1 — Elaboracdo da Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida
a) Determinar o Produto
A primeira etapa é identificar o objeto ou servico que devera ser produzido,

baseando-se nas exigéncias latentes e nao apenas naquelas evidentes e claras.

b) Identificar as Exigéncias do Mercado e Elaborar a Tabela de Desdobramento
da Qualidade Exigida
A seqiiéncia a ser obedecida é a seguinte:
1 - selecionar o publico alvo e o mercado — para tanto torna-se necessario
dividir o mercado em por¢cées homogéneas segundo critérios proprios de
segmentacdo de mercado e a seguir escolher que segmento sera alvo de
trabalho. Quanto mais focado estiver o publico alvo tanto mais adaptado aos
anseios destes consumidores sera o produto/servico advindo do processo de
QFD.
2 - Identificar 0 que estad sendo exigido para o “objeto” — E importante a
formagédo de uma equipe multidisciplinar (da tecnologia, do desenvolvimento e
comercial) que entrevistara clientes procurando extrair deles necessidades e
desejos existentes ou latentes, comparacgdes do produto com a concorréncia e
todas as informacdes que levarem a uma boa definicho do objeto a ser
desenvolvido.
3 - Elaborar a tabela de desdobramento da qualidade exigida — Para que se
possa identificar os elementos da qualidade é necessario converter as
exigéncias dos clientes em caracteristicas técnicas, ou seja transformar a
exigéncia do mundo dos clientes em caracteristicas pertencentes ao mundo da
tecnologia, isto €, em caracteristicas da qualidade. A seqliéncia a ser seguida é
converter as informacgfes primitivas fornecidas pelo cliente em informacfes
linguisticas, reuni-las por similaridade formando conjuntos, e organizar em
forma de tabela compondo a Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida.
Assim, como exemplifica AKAO (1996), ao se desdobrar a qualidade de um
sistema de audiocontrole parte-se de uma informacédo primitiva — “ser facil de
comandar” no 1" nivel — e através de um primeiro desdobramento a transforma
em informacdo lingilistica — “ser facil de carregar” no 2° nivel - e,
posteriormente, em mais um desdobramento — “ser pequeno e facil de

carregar” no 3" nivel.
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Passo 2- Estabelecimento da Qualidade Planejada

a) Comparar e Analisar o Desempenho com as Empresas Concorrentes e
Estabelecer os Argumentos de Venda

Ao se estabelecer a qualidade planejada deve ter-se em mente dois aspectos
importantes: a) o que é mais importante para o cliente e; b) comparac¢éo do produto a
ser lancado com a concorréncia. Ambos inspirardo o indice de melhoria que sera
atribuido aos requisitos da qualidade para que, ao se lancar o produto, ele satisfaca as
exigéncias dos clientes e sua importancia e diferenciacdo sejam evidentes para os
clientes.

A partir dai pode-se determinar os chamados “argumentos de venda” que séo
0s aspectos julgados de maior valor para os clientes.

b) Estabelecer o Plano de Melhoria e o Peso das Qualidades Exigidas —
Estabelecer os niveis de melhoria que se quer implementar no produto ou servico de
forma a torna-lo superior ao da concorréncia. Para se estabelecer o peso das
gualidades exigidas, deve-se juntar o grau de importancia do requisito com o indice de
melhoria desejado e o argumento de venda, devidamente valorizado. O peso relativo,
isto é os requisitos da qualidade devidamente hierarquizados pela sua importancia, é

obtido apurando-se a participacdo de cada item no peso absoluto total.

Passo 3 — Elaboracdo da Tabela de Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade

a) Extrair os Elementos da Qualidade e Elaborar a Tabela de Desdobramento
das Caracteristicas da Qualidade

Antes de identificar as caracteristicas da qualidade, pode ser necessario a
extracdo dos elementos da qualidade. Os “elementos da qualidade” mencionados sédo
0s elementos passiveis de se tornar mensuraveis para julgar a qualidade como, por
exemplo, medic¢des (peso, forma, dimenséo, etc.). A partir dos elementos da qualidade
finalmente se chega ao hardware, ou seja converte-se as qualidades verdadeiras em
caracteristicas substitutivas e consegue-se determinar a qualidade desejada do
projeto. Pode-se exemplificar a extracdo dos elementos da qualidade conforme

indicado na Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Extracdo dos elementos da qualidade (Fonte: AKAO, 1996).




Itens exigidos Elementos da qualidade
(Itens do 3 nivel)

Ser facil de carregar Peso, Dimensao, Forma, Portabilidade

Ser pequeno e facil de carregar Dimenséo, Forma, Portabilidade

Ser leve e facil de carregar Peso, Forma, Portabilidade

Ter estabilidade ao carregar Peso, Centro de gravidade, angulo inclinacao
Ter estabilidade ao assentar Forma, Centro de Gravidade, Estabilidade
Ser facil de comandar Posicdo dos botbes, Tato

mesmo pelos iniciantes

Ser facil de comandar Peso, forma, forca exigida para o joystick,
apesar de pequeno. Tato de joystick, (...) tato dos potenciémetros

B) EFETUAR ANALISE COMPARATIVA DAS CARACTERISTICAS DA QUALIDADE COM A

DOS CONCORRENTES

Ao se obter as caracteristicas da qualidade, torna-se possivel efetuar analise
comparativa com concorrentes em termos quantitativos, o que nao seria tao facil ao
nivel dos elementos da qualidade ou das qualidades exigidas. Segundo CHENG et al.
(1995), os elementos da qualidade sao itens intermediarios entre a qualidade exigida

e a caracteristica da qualidade.

Passo 4 — Elaboracdo da Matriz da Qualidade e Estabelecimento da Qualidade

Projetada

a) Elaborar a Matriz da Qualidade

Reunir em uma matriz bidimensional a Tabela de Desdobramento das
Qualidades Exigidas apurada no passo 1 e a Tabela de Desdobramento das
Caracteristicas da Qualidade identificada no passo 3, obtendo a Matriz da Qualidade.

O lado esquerdo da Figura 3.2 é o universo dos clientes e como eles ndo se
manifestam € preciso ir ao encontro de suas exigéncias. Para a realizacdo das
exigéncias em termos técnicos € preciso converté-las em qualidades pertencentes ao
universo da tecnologia. A parte superior da Figura 3.2 € o universo da tecnologia

devidamente convertido em caracteristicas da qualidade mensuraveis e quantificaveis.

b) Efetuar a analise de reclamacdes

E importante analisar-se as reclamagdes atuais, caso o produto/servico ja
exista, para que se previna para eventuais reincidéncias de novas reclamacdes sobre
0S mesmos problemas ja existentes.

c) Estabelecer o peso das caracteristicas da qualidade
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1 - Distribuicdo dos pesos das qualidades exigidas — Efetuar a apuracéo da
proporcionalidade de cada elemento da qualidade exigida.

2 — Apuracao do peso da caracteristicas da qualidade — Determinar o peso
dado as caracteristicas da qualidade mediante totalizacdo vertical por caracteristica.

d) Andlise comparativa entre caracteristicas da qualidade da empresa e da
concorréncia

A seqiiéncia é proceder a andlise comparativa das caracteristicas da qualidade
apresentada pela empresa e pelos concorrentes obtendo, assim, um quadro claro da
posi¢do competitiva atual. A analise da situagcdo competitiva, avaliada individualmente
por caracteristica da qualidade, proporcionara condi¢cdes importantes para a projecao
da qualidade futura. As informacdes disponiveis nesta parte da Matriz da Qualidade
sdo muito favoraveis a se tracar o plano de melhoria uma vez que sdo apresentadas,
em conjunto, a importancia da caracteristica da qualidade e sua posi¢cdo competitiva.

e) Estabelecer a Qualidade Projetada

Projeta-se a qualidade a ser implementada na empresa a partir de todas as
analises e comparacoes efetuadas anteriormente. Neste ponto, a qualidade exigida
esta expressa em caracteristicas da qualidade, tornando-se, portanto, muito mais facil
a sua implementacao pois agora sao elementos que tém forma, dimensao, peso e
outros.

Resumindo, um dos determinantes mais relevantes do sucesso de um produto
no mercado séo os consumidores e como afirmam EUREKA e RYAN (1992), “o QFD
traz a voz do cliente diretamente para o chao da fabrica.” Portanto, a qualidade
planejada para a fabricacdo de um produto deve ser determinada segundo a
sequéncia: “mundo dos clientes”, grau de importancia e comparagédo com o0s
concorrentes. Para sair do abstrato para o concreto, isto €, para materializar a
gualidade planejada num produto/servico, € preciso converté-la em mundo da
tecnologia para determinar as qualidades do projeto. Assim, a ordem a se seguir € a
seguinte: “mundo da tecnologia”, grau de importancia e comparagdo com os produtos
dos concorrentes.

Por fim, como dito anteriormente, a metodologia do QFD incorpora fases, que
compdem o modelo conceitual, ou seja, o conjunto formado pelas tabelas e matrizes
de um determinado desenvolvimento. Segundo CHENG et al. (1995), o modelo
conceitual “pode ser definido como o “caminho” por onde o desenvolvimento do projeto
deve percorrer para atingir as metas estabelecidas.” Como a maior parte da literatura

existente aborda o QFD aplicado a produtos, € oportuno mencionar estudos efetuados
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em servigos tanto no que diz respeito ao modelo conceitual como no tocante a

aplicacdes praticas, descritos respectivamente nos itens 3.6 e 3.7.

3.5 — Um Modelo Conceitual para QFD aplicado em Servigos

DANILEVICZ e RIBEIRO (1999) apresentam um modelo de

desenvolvimento do QFD para servi¢os, descrito na Figura 3.3 e comentado na

seqiéncia.
Matriz da > | Marizde
Qualidade Servigos
_> :
Matriz de - Matriz de
Recursos Recursos
u \
[ Avaliacéo de
Avaliacdo de Custos
Custos
vV vy
Planejamento da Qualidade
Figura3-3=ModetoConcettuat parabDesdobramentodaQualidade em

Servi¢os. (Fonte: DANILEVICZ e RIBEIRO, 1999).
3.5.1 - Matriz da Qualidade

A partir da Voz do Cliente, desdobra-se a qualidade demandada em niveis
primarios, secundarios e terciarios, que sdo organizados em uma arvore légica e
de onde se extraem as caracteristicas da qualidade, responsaveis pela qualidade
na operacao de servigo. Estas caracteristicas da qualidade s&o os parametros de
desempenho necessarios para se obter a qualidade que o cliente requer. Parte-
se do mais abstrato (mundo do cliente) para o mais concreto (mundo da
tecnologia). Mais detalhes do preenchimento da Matriz da Qualidade podem ser
obtidos em CHENG et al. (1995).

Em operacdes de servigcos a percepcdo de qualidade pelo consumidor
vira, via de regra, através dos chamados 3 P’s dos servigos: people, process and
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physical environment, ou seja, participantes, processo e ambiente fisico. Assim,
geralmente, a qualidade exigida sera derivacao ou particularizagdes destes trés
elementos.

3.5.2 — Matriz dos Servicos

Nesta matriz sdo indicados todos os servigos existentes, atualmente, e
ainda aqueles que poderéo ser implementados e que viabilizam as
especificacfes da qualidade exigida. Este cruzamento da qualidade exigida com
0S servigcos previstos é feito para se criar estrutura de servigos suficientes para
garantir a demanda de qualidade dos clientes. A finalidade desta matriz €,
também, indicar quais os servicos chamados prioritarios e que séo
responsaveis pelas especificacbes da boa prestacéo de servico, onde,
dependendo da avaliacdo posterior dos custos, serdo efetuadas a¢cdes de
melhoria.

3.5.3 - Matriz dos Recursos

O desdobramento, neste ponto, busca apurar 0s recursos necessarios
para dar suporte a execucdo dos servicos e das especificagcfes dos processos
de servigcos para garantir a satisfacdo dos clientes. Este desdobramento
evidenciara as necessidades atuais em relagcdo a recursos humanos, espago
fisico, instalagfes e equipamentos. Apds 0s recursos serem agrupados
logicamente na matriz, efetua-se seu cruzamento com as caracteristicas da
gualidade e com os servi¢os, avaliando a relagcédo existente entre eles.

3.5.4 — Matriz de Custo

DANILEVICZ e RIBEIRO (1999) sugerem que ap0s o levantamento de
custo anual de cada item, este deve ser distribuido, usando-se as relacdes
existentes na matriz de recursos como fator de distribuicdo. Ambas as matrizes
possuem as mesmas informac@es e a diferenca sera que, na Ultima matriz, o
lugar das relacdes sera substituido pelos custos. E possivel apurar-se 0s custos
das Caracteristicas da Qualidade e dos servicos.
3.6 — Aplicacdes do QFD em Servicos — Estudos de Caso

A seguir sdo analisadas algumas aplicagc6es de QFD na area de servigos,
buscando investigar abordagens Uteis, e que auxiliem na investigacao de
solucBes para problemas nesta area, visto que existe disponibilidade restrita de
literatura no assunto.

3.6.1 — O Caso da Aplicagéo do QFD no Desenvolvimento de Software
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Conforme seus autores (SONDA et al., 1999), o caso trata do
planejamento e desenvolvimento de um software de custos com objetivo de um
melhor atendimento das caracteristicas exigidas pelos clientes. E importante
ressaltar que, via de regra, um software € um produto chamado hibrido, ou seja,
a sua aquisicdo implica a propriedade dos programas que o constituem, mais o
fornecimento de horas de consultoria para adequacao do software as
peculiaridades da empresa, bem como, o fornecimento de horas de treinamento
para dominio da ferramenta pelo cliente. Neste caso, 0 modelo conceitual
adotado pelos autores é o indicado na Figura 3.4.

Pesquisa
de |:> Matriz da
Mercado AiAlidAAdA

.gs

|:> Matriz Ca-
Matriz das racteristicas

:> Matriz dos

Matriz dos parametros

::> Matriz dos

: Matriz dos

Figura 3.4 - Modelo Conceitual (Fonte: SONDA et al., 1999).
O caminho utilizado para planejamento da qualidade e desenvolvimento

do produto (software) foi o seguinte:

Elaboracéo da Matriz da Qualidade

O primeiro passo foi o estabelecimento da qualidade exigida e seu
desdobramento em caracteristicas de qualidade passiveis de mensuracéo. As

tabelas obtidas sdo mostradas na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Tabela da Qualidade Exigida e seu Desdobramento em

Caracteristicas da Qualidade.



QUALIDADE EXIGIDA

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE

Interface de facil acesso
Performance do sistema
Métodos de custeio
segundos)
Manutencéo e suporte adequados
gtde/més)
Personalizagcdo
gtde/més)
Atualizacdo em tempo real

custeio (i-

Confiabilidade das informac8es

Uso de novas tecnologias

Tempo de aprendizado (horas)
Tempo médio p/entrada de dados (horas)
Tempo médio de resposta consulta
NUmero erros ndo detectados
NUmero atendimentos usuario
Benchmarking c/outros sistemas de
tens atendidos)

Qtde. horas treinamento (horas)

Qtde. horas p/customizacéo (horas)

chumulg,a dc dadua dc dLTOoSU
Método de analise avancado
Tempo médio atendimento
(dias)

chamados (horas)

Matriz das Partes

| T <l + ] =l Ll 1 )\
NTVET UT LU UTC UT TITUS (UT L A O)
Nivel de seguranca (de 1 a 3)

Defasagem de atualizag&o do sistema

Na sequéncia, o produto (software) foi desdobrado nas partes (mddulos)

gue o comp®de. Foram estabelecidos 10 médulos sendo um mddulo de calculos,

outro médulo de consultas gerenciais, moédulo de entrada de dados, de criacao

de cenarios, modulo de cadastro, de verificacdo de erros, de seguranca, de

interface e modulo de personalizacédo de consultas.

Elaboracédo da Matriz das Caracteristicas das Partes

A Matriz das Caracteristicas das partes representa o estabelecimento da

intensidade dos relacionamentos entre estas partes e as caracteristicas da

gualidade (indiretamente, através da matriz das partes). Ela resulta na

construcao de indicadores de desempenho dos médulos do sistema, que estao

indicados na Tabela 3.4.
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Tabela 3.4 — Caracteristicas da Qualidade ou Indicadores de Desempenho do

O fbvnine

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE DAS PARTES

1-Tempo de Resposta (segundos)
2-Métodos de custeio suportados (qtde)
3-Numero consultas realizadas (qtde)
4-Tempo de aprendizado (horas)
5-Nivel de detalhamento (qtde)
6-Dimensfes suportadas (qtde)
7-Tempo de preenchimento (horas)
8-Eros nédo detectados automaticamente

(gtde/més)

9-NIVEL DE SEGURANGA
10-TEMPO DE CARGA DOS DADOS
(SEGUNDOS)

11-SISTEMAS SUPORTADOS NATIVAMENTE
(QTDE)

12-No. COMANDOS SUPORTADOS (QTDE)
13-QTDE DE EXEMPLOS E EXERCICIOS
14-METODOS SUPORTADOS NA SIMULAGAO

(QTDE)

Elaborac&o da Matriz do Processo

O cruzamento dos tipos de processos exigidos com as caracteristicas da

gualidade do sistema finalizou na Matriz do Processo. Seu objetivo é a qualidade

do processo de fabricagdo e de suporte de servigos para as partes que compde

o software de custos. Os processos definidos para o sistema foram: a) analise

dos atributos; b) assessoria para implantacéo; c) projeto do produto; d)

treinamento; e) desenvolvimento; f) suporte e manutencgéo e; g) documentagéo.

Matriz dos Parametros dos Processos

Esta matriz estabelece os parametros para controle do processo de

desenvolvimento do software. Estes parametros sao indicadores fundamentais

para o
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sucesso das atividades de desenvolvimento e assessoria e estdo descritos na

Tabela 3.5.

Tabela 3.5 — Caracteristicas da Qualidade.

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE

1-Pontos perdidos nas revisées
2-Método do ponto de funcao (pontos)
3-Complexidade ciclomatica (grau)

4-Tempo manutencéo x desenvolvimen-

5-TEMPO MEDIO DE IMPLANTAGAO (DIAS)
6-QUESTIONARIO AVALIACAO INSTRUTOR

(NOTA)
7-QUESTIONARIO AVALIAGAO ASSESSOR

to (%) (NOTA)

8-NUMERO CONSULTAS COM EXITO AO HELP

Elaboracé&o da Matriz dos Recursos

Nesta matriz sdo indicados os recursos humanos e de infra-estrutura
necessarios ao desenvolvimento e manutencao do software. Também, séo
indicadas as relagdes existentes entre eles e 0S processo e servi¢os
necessarios a este desenvolvimento e manutencéo. Os recursos humanos
necessarios sao:

o Coordenador do projeto, analista, assessor de custo, analista de
suporte, instrutor e atendente.

Quanto a infra-estrutura, foi definida com:

e Banco de dados, sistema operacional, ferramentas de analise e
programacédo, sofware para suporte, computador e impressora, e

software de apresentacéo.

Matriz de Custo
Destina-se a avaliar os custos dos processos de desenvolvimento e
manutencao do software de custo. Apura, também, os custos por tipo de recurso

humano e infra-estrutura e por tipo de processo.

Plano da Melhoria da Qualidade
O plano de melhoria da qualidade permite identificar uma série de acfes
integradas, obtidas a partir dos resultados de todas as matrizes, e definidas a

partir do mesmo objetivo que é a satisfacdo das necessidades do cliente. O
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Plano de Melhoria da Qualidade define, de acordo com CHENG et al. (1995)

“novos valores para as caracteristicas da qualidade ou mesmo manutencao de

valores atuais, mas sempre com 0 objetivo de superar os concorrentes naqueles

itens de maior importancia segundo o mercado, (...) e completando, assim, a

confeccdo da Matriz da Qualidade.”

3.6.2 — O Caso da Aplicagédo do QFD em Hospitais

Conforme seu autor (MOTA, 1996), o caso apresentado trata do

estabelecimento de um modelo conceitual para desdobramento e planejamento

da qualidade em hospitais. Para seu desenvolvimento foram efetuados

levantamento e avaliacdo dos sistemas de garantias de qualidade de trés

hospitais. O publico alvo pesquisado foi pacientes, familiares, amigos, governo,

seguro salde/convénios no ambito externo e médicos, enfermeiros, auxiliares

de enfermagem e funcionarios em geral no aspecto interno.

Para melhor entendimento dos desdobramentos feitos sdo apresentados

na Figura 3.5, os servigos prestados pelos hospitais no nivel mais geral.

Hospital
\ v v v

Servicos Servicos Servicos de Servicos

principais Auxiliares Apoio Especiais
- Atendimento - Exames - Farmacia - Ouvidoria
ambulatorial laboratoriais Nutricdo - Jovem Mée
- Atendimento - Radiografias - Lavanderia - Cancer
emergencial - Ecografias - Recepcéo mama
- Cirurgia - Internacéo - Diabéticos

eletivas - Obesos.

Figura 3.5 — Servicos prestados por hospitais (Fonte: MOTA, 1996).

O Modelo Conceitual é apresentado na Figura 3.6. Além das matrizes

apresentadas, ele permite novos desdobramentos como, por exemplo, controle

dos processos e outros até o nivel operacional.
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Pesquisa

Matriz da
de
I::> Qualidade
Mercado

Matriz dos |::> Matriz dos

Procedimentos Recursos
Revisdo e estabe- Plano de Melhoria Plano de melhoria
lecimento de novas de procedimentos da infra-estrutura e
especificacOes para as recursos humanos
Caracteristicas da
Qualidade

TTgura I.9 WTOUTTU CUTICTTIOOrN POra T ToopPItars (F UTIite, Wio 7y, TIJ9U):

O caminho utilizado para desdobramento e planejamento da qualidade de

hospitais foi:

Matriz da Qualidade
A Matriz da Qualidade estabelece a qualidade exigida para hospitais e seu

desdobramento em caracteristicas de qualidade passiveis de mensuracéo.

Matriz dos Procedimentos

A Matriz dos Procedimentos indica as etapas dos procedimentos exigidos
para a garantia da qualidade dos servicos e satisfacdo do cliente. Esta matriz
relaciona as caracteristicas da qualidade da matriz anterior com as etapas dos

diversos procedimentos que comp®de o servigo de hospitais.
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Matriz dos Recursos
Essa matriz relaciona as etapas dos procedimentos (processos) descritos
anteriormente com a identificacdo dos recursos humanos e de infra-estrutura

necessarios a garantia da qualidade dos servigcos de hospitais.

Plano de Melhorias
O Plano de Melhorias foi dividido em:

o Revisdo e estabelecimento das especificacbfes para as
caracteristicas da qualidade.

e Plano de melhoria dos procedimentos que acarretam
melhorias nas especificacdes.

e Plano de melhoria da infra-estrutura e dos recursos
humanos que ddo suporte nos procedimentos (processos) e

servi¢cos e nas especificacdes do servigco hospitalar.

3.6.3 — O Caso da Aplicagcédo do QFD em Servicos de Biblioteca

O caso apresentado por FERREIRA (1997) trata da garantia da qualidade
em bibliotecas. O publico alvo pesquisado foi docentes e discentes de
graduacao e pés-graduacao, e setores produtivos do estado. O estudo de caso
foi desenvolvido junto a Biblioteca da Escola de Engenharia (EE) da UFRGS e
teve, também o intuito de desenvolver um projeto de sua modernizacao.

O modelo conceitual de QFD desenvolvido para bibliotecas € o

apresentado na Figura 3.7.

Pesquisa
de
:> Matriz da |:> Matriz dos
Mercado
Oualidade Servicos
Matriz dos —N Matriz dos
Recursos V| Baniivena
Avaliagéo dos Avaliacéo dos
Custos Custos
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Figura 3.7 - Modelo Conceitual para Biblioteca (Fonte: FERREIRA, 1997).

O caminho utilizado para desdobramento e planejamento da qualidade da

biblioteca foi:

Matriz da Qualidade
Estabelecer a qualidade exigida para bibliotecas a partir das qualidades

exigidas e seu desdobramento em caracteristicas de qualidade.

Matriz dos Servigos

Correlacionar a qualidade demandada e os procedimentos de prestagcdo
de servigcos. Os processos de prestacdo de servi¢cos sédo desdobrados em seus
procedimentos individuais, relacionando todas as atividades associadas a
prestacdo de servigo de biblioteca. O objetivo desta matriz é evidenciar os
servigcos que influenciam a qualidade exigida, e que, portanto, séo atividades

criticas para a garantia da qualidade dos servigos.

Matriz dos Recursos

Possibilita a quantificacdo dos recursos humanos e de infra-estrutura
necessarios para atendimento das caracteristicas da qualidade e dos
procedimentos de servicos. Esta matriz torna possivel tracar o perfil de

mudanc¢as necessarias para se atingir o atendimento a qualidade demandada.

Matriz de Custo
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Avalia os custos dos recursos humanos, de infra-estrutura e dos
servigcos. Apura os custos em dois blocos: a) por tipo de recurso humano e de

infra-estrutura; e b) por tipo de caracteristica da qualidade e servico.

Plano de Melhorias
O Plano de Melhorias adotado foi dividido em:

1 — Plano de melhoria das especifica¢cdes para as caracteristicas da
gualidade. Planejamento de melhoria dos padrbes de desempenho no sentido
busca da satisfacao do publico alvo.

2 — Plano de melhoria dos procedimentos, ou seja, das atividades
gue, por sua vez, pode provocar melhorias nas especificacdes.

3 — Plano de melhoria da infra-estrutura e dos recursos humanos
gue déo suporte as atividades, servigos e nas especificacdes do servico

hospitalar.

3.7 - Comparac@es entre os Casos de Aplicacdes do QFD em Servicos

Os trés casos foram selecionados pelo pesquisador, pois contemplam
situacdes diferentes quanto a importancia do produto ou servigo no servigo
total, tal qual ocorrem nos servigos disponiveis nos shoppings. Assim, existem
processos onde 0s servigos preponderam como nos cinemas e, situacdo oposta
como nas lojas de auto-servico onde o produto é fator importante na deciséo de
compra. Similarmente, o produto é muito importante numa biblioteca e decresce
sua relevancia em um servi¢o de hospital e, principalmente, num software de
aplicacao. Desta forma, interessava estudar casos que, tanto quanto possivel,
pudessem se assemelhar a natureza da realidade pesquisada.

Comparando-se os trés casos apresentados podem-se identificar
semelhancgas e diferencgas entre eles. As mais importantes delas seréo
comentadas a seguir, buscando obter um conjunto de informacdes que possam
auxiliar o pesquisador em futuros estudos de caso. Os pontos selecionados sdo

0S seguintes:

Quanto ao Modelo Conceitual
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Assim como existe um modelo conceitual genérico para produtos -
desdobramento das fun¢fes, dos mecanismos, dos componentes, dos
processos e das matérias primas, podendo ter ainda mais alguns detalhamentos
— 0s trés casos apresentam modelos conceituais similares, todos eles revelando
a ligacao entre a qualidade projetada, 0s servigos e processos de sua
sustentacao, 0s recursos que os viabilizam e seus custos. Fazem,
aproximadamente, o seguinte caminho:

a) Matriz da Qualidade - as qualidades exigidas pelos clientes
levando as caracteristicas da qualidade que responderédo pela qualidade
projetada.

b) Matriz dos  Servigcos/Atividades/Procedimentos - as
atividades, servicos ou procedimentos que deverdo dar apoio ou
sustentacdo para o atingimento das qualidades exigidas.

C) Matriz dos Recursos - os recursos humanos, financeiros,

materiais e de informacdes necessarios a consecucao destas atividades.

d) Custo — apuracado e avaliacdo dos custos destes ultimos
(itens b ec).
e) O plano de melhoria.

Quanto ao NUmero de Matrizes

A maior ou menor quantidade de matrizes detalha mais ou menos o
planejamento da qualidade. Os casos da biblioteca e do hospital poderiam ter a
Matriz da Qualidade, dos Servi¢cos, das Caracteristicas dos Servigos, dos
Procedimentos, dos Recursos e dos Custos.

Ja o caso do software de custos apresenta mais matrizes do que 0s
outros dois casos. Porém, na verdade, a matriz das partes e dos processos
evidenciam a composi¢cdo do software tanto quanto a matriz de servi¢cos para a
biblioteca e a matriz de procedimentos para o hospital evidenciam a divisdo do
processo de servico ou como ele é prestado. Desta forma, o maior ou menor
numero de matrizes detalham mais ou menos o planejamento da qualidade. No
entanto, seguindo-se o caminho apresentado pelo caso do software, tem-se a
expectativa de que o maior nimero de matrizes tende a trazer melhores

consequéncias para o controle da qualidade, a posteriori.
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Quanto a Matriz dos Servigcos/Procedimentos/Atividades feita a partir das
gualidades exigidas ou das caracteristicas da qualidade

Efetuada a matriz da qualidade, o processo de servi¢co da biblioteca
desdobrou-se na matriz de servi¢cos, com todos 0s seus procedimentos
individuais, a partir das qualidades exigidas pelos clientes. J4 o hospital e 0
software fizeram o segundo desdobramento a partir das caracteristicas da
gualidade. Este fato chama a atencéo levando as seguintes possibilidades:

a) O servico de biblioteca tem caracteristicas de maior
personalizacdo, maior participacdo do cliente no processo, € mais flexivel, tem
maior énfase nas pessoas e no processo e € mais focado no front office (linha
de visibilidade). Estas caracteristicas o fazem mais visivel e participativo ao
cliente, portanto mais aderente as qualidades exigidas e manifestadas pela Voz
do Cliente.

b) O hospital e o software, em contrapartida, tém menos
caracteristicas de personalizacdo apesar de nao ser padronizado, o servigo é
gerado tanto no front office como no back room (retaguarda), tem énfase
também nos equipamentos e ja ndo é tdo flexivel quanto o outro. Ha também
mais complexidade técnica, mais risco envolvido na ocorréncia de falhas, e mais
possibilidade de padronizacdo de operacbes. Julgou-se que sejam estes 0s
fatores que fizeram com que os procedimentos ou atividades de apoio e suporte
da matriz da qualidade fossem desdobradas a partir das caracteristicas da

gualidade.

Quanto aos participantes, processo e evidéncias fisicas

E importante mencionar que ha uma semelhanca entre os elementos da
gualidade exigida da biblioteca e do hospital. A este respeito, GIANESI e
CORREA (1994) mencionam que alguns elementos devem ser adicionados ao
composto mercadolégico tradicional em se tratando de empresas de servicos.

. Evidéncia Fisica - a intangibilidade dos servicos leva o
consumidor a buscar pistas de qualidade no que ha de tangivel no servigo;

. Participantes — qualquer pessoa desempenhando um papel na
prestacdo de servigcos. Suas atitudes e comportamento afetam a avaliagcdo da

gualidade.
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. Processo — muitas vezes, devido a participacdo do cliente no
processo de servico ele é mais importante do que o préprio resultado da
prestacdo de servigos.

O rol das qualidades exigidas de ambos 0s casos, que sdo empresas de
servicos, evidenciam os trés elementos mencionados que, portanto, fazem parte

da percepcéo de qualidade por parte do cliente.

3.8 - AplicagBes do QFD em Servicos — Conclusdes dos Estudos de Caso

Apoés o estudo e exame destes trés casos de aplicacao do QFD em
empreendimentos de servicos ou desenvolvimento de servigos, pode-se
evidenciar as seguintes conclusdes:

— O conjunto das matrizes revela a interdependéncia entre qualidade,
servigcos (procedimentos ou atividades) e recursos (humanos, de infra-estrutura
e financeiros) necessarios a boa prestacéo de servicos (hardware, software e
humanware).

— Dentro de certos limites, a maior ou menor quantidade de matrizes faz
com que seja mais ou menos detalhado o planejamento e a garantia da
qgualidade. Por outro lado, mais detalhamento devera trazer mais facilidade para
0 controle da qualidade.

— A busca intensa da quantificacdo (mensuracao) obtida através da
extracdo das caracteristicas da qualidade permite saber quais séo os padrdes de
desempenho necessarios. Em vista da maior variabilidade dos processos de
servicos pelo uso intensivo de méo de obra, é importante evidencia-los, para
nortearem o planejamento e garantia da qualidade, como bem demonstrado
principalmente no caso do software. Permitem também, efetuar-se o
benchmarking e estabelecer metas mais inspiradoras e propulsionadoras parao

melhoramento continuo da organizacéo.

— A escolha das caracteristicas da qualidade (indicadores de
desempenho) exige uma equipe multifuncional familiarizada com os processos
de prestacao do servi¢co, como bem demonstrado através das diferentes

caracteristicas da qualidade obtidas nos trés casos apresentados.
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— A Matriz da Qualidade de uma empresa de servigcos devera apresentar,
na maior parte das vezes, a qualidade exigida manifestada através de evidéncias
fisicas, comportamento e atitude dos participantes e o processo da prestacao de
Servicos.

— Servicos mais personalizados, com énfase em pessoas e no processo, e
alto grau de participacdo do cliente poderéo ter seus servigos/procedimentos
fundamentados nas qualidades demandadas. Ja os mais padronizados,
automatizados e arriscados poderdo ser planejados e baseados nas
caracteristicas da qualidade.

Desta forma, buscou-se relatar o histérico resumido da origem do Quality
Function Deployment — QFD, a sua metodologia de confeccdo e algumas aplicacbes
no setor de servicos de forma a fundamentar, juntamente com 0s conceitos de
Qualidade em Servigos, o desenvolvimento de um estudo procurando identificar as
caracteristicas da qualidade em um empreendimento na area de servicos, mais
especificamente em shopping centers. Porém, antes de se proceder ao estudo de
caso propriamente dito é necessario que se desenvolva toda a metodologia necessaria
a sua elaboracao, para que todos os aspectos e abordagens estejam planejados. Este

assunto € o objeto do préximo capitulo.
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CAPITULO 4 — METODOS E TECNICAS UTILIZADOS NA PESQUISA

O interesse do pesquisador nesta dissertacdo €, a partir da VOC, estabelecer
parametros, atributos, e recursos para que se possa identificar as caracteristicas da
gualidade que devam ser implementadas em um shopping center de forma a qualifica-
lo adequadamente perante as necessidades e desejos dos consumidores-alvo. O
trabalho inicia-se por conhecer os desejos e necessidades dos consumidores, na
forma em que forem manifestados por eles, e transformando-os, através de processos
sucessivos de desdobramento, em caracteristicas mensuraveis, concretas e objetivas.
Para tanto, foram estabelecidos alguns procedimentos que precisam ser obedecidos
de forma a dotar o trabalho dos fundamentos necessarios a um trabalho cientifico. Na
sequéncia, sera descrita cada etapa de desenvolvimento e outros detalhes pertinentes

aos métodos utilizados.

4.1 — Métodos e Técnicas Utilizados na Pesquisa da VOC

A seguir, sdo descritos os cuidados e passos a serem levados a efeito quando

da elaboragéo da pesquisa.

4.1.1 - Consideragdes sobre Pesquisa Cientifica
Antes de se definir o tipo de pesquisa e 0 método de coleta de dados a ser

utilizado, é preciso cientificar-se sobre os procedimentos que regulam a pesquisa
cientifica, que séo, de acordo com MATTAR (1996), os seguintes:

a - isolamento de um fenémeno natural para estudo;

b - identificacao das variaveis intervenientes no fenémeno;

c - elaboracéo de proposic@es hipotéticas sobre as relagces presumidas

entre as variaveis (hipoteses); e
d - investigacdo, com todos os meios e técnicas disponiveis, de forma

sistematica, controlada, empirica e critica, das proposi¢des hipotéticas
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estabelecidas, verificando quais sdo sustentadas e quais néo.

De acordo com este conjunto de procedimentos, deve-se procurar identificar
por esse trabalho:

a) o shopping center como empreendimento qualificado a comercializacdo

de produtos e servigos;

b) os fatores (qualidade em servicos) que podem transformar este

empreendimento no local ideal de compra,;

c) a VOC a respeito dos atributos exigidos e mais importantes a este tipo de

centro de compras; e

d) instrumentos para a obtencdo da VOC da forma mais fidedigna possivel.

MATTAR (1996) defende que "a pesquisa de marketing é a investigacédo
sistematica, controlada, empirica e critica de dados com o objetivo de descobrir e (ou)
descrever fatos ou de verificar a existéncia de relacdes presumidas entre fatos
referentes ao marketing de bens, servicos e idéias, e ao marketing como area de
conhecimento de administracédo”.

Ja SAMARA e BARROS (1994) colocam que, "a pesquisa de marketing
consiste em projetos formais que visam a obtencdo de dados de forma empirica,
sistematica e objetiva para a solugdo de problemas ou oportunidades especificas
relacionadas ao marketing de produtos e servigos."

No entanto, & necessario mencionar que a pesquisa mercadolégica ndo pode
fornecer a precisdo oferecida quando aplicada em outras areas do conhecimento
como a biologia, a fisica, a antropologia e outras.

BOYD e WESTFALL(1973) comentaram a este respeito:

"Apesar da versatilidade e valor da pesquisa mercadolégica, ha uma
tendéncia por parte de alguns de esperar muito dela. A pesquisa néao &,
€ nunca sera, a resposta completa a um problema mercadolégico. (...)
Fornece informacbes, porém, essas informagdes nunca serédo
completas. Assim, o0 executivo ainda precisa operar em uma area de
incerteza. A pesquisa somente diminuiu o tamanho da area. "

O método cientifico é dificil de ser definido, porém caracteriza-se pela
objetividade do investigador, énfase na precisao da medida e investigacdo exaustiva.

Desta forma, é previsivel encontrar dificuldades na aplicacdo do método
cientifico a problemas mercadolégicos, porém, mesmo assim, € inegavel o fato
mencionado anteriormente de que ela diminui o grau de incerteza, que de outra forma

seria significativamente maior.
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4.1.2 - Projeto de Pesquisa

Autores como SAMARA e BARROS (1994) e MATTAR (1996) chamam a
atencdo para a importancia deste primeiro passo, recomendando um esforgo
significativo na definicdo do problema de pesquisa e de sua delimitacdo. Segundo
eles, este procedimento podera evitar grandes dissabores, perdas de tempo e de

recursos financeiros no futuro.

MATTAR (1996) propGe que ele se desenvolva desta forma:

"O interesse intelectual ou cientifico tem inicio quando o pesquisador se
volta para a exploracdo de algum objeto geral sobre um assunto a
respeito do qual pouco se sabe... (...) Pode também ter inicio quando o
pesquisador se interessar por fendbmenos que, apesar de ja terem sido
estudados, carecem de especificagcbes mais exatas das condi¢cbes em
que ocorrem, ou como podem ser influenciados por outras variaveis,
como, por exemplo, até que ponto as decisbes de compra dos
consumidores de diferentes produtos séo influenciadas pelas opinibes
de familiares, amigos, conhecidos, lideres de opinido, etc."

Em qualquer situacao, a pesquisa deve satisfazer os critérios de:

a) importancia - questdo que afete um segmento substancial da sociedade
ou uma questao tedrica que merece atencao;

b) originalidade - resultados que nos possam surpreender; e

c) viabilidade - prazos, recursos financeiros, competéncia do pesquisador,
disponibilidade potencial de informacdes, ou o estado de teorizagdo a

respeito.

De acordo com MATTAR (1996), "se, em algum grau, os trés critérios nado
forem satisfeitos, o resultado da pesquisa podera ser um grande fracasso e a
frustracdo do pesquisador sera inevitavel".

Seguindo as orientacdes descritas e com base na fundamentagdo tedrica,
este projeto de dissertacdo objetiva identificar as caracteristicas da qualidade exigidas
para os centros de compras, empreendimentos destinados a distribuicdo de produtos e
servicos, chamados shopping centers. Pelo papel que representam, atualmente, na
distribuicdo de produtos e servicos nas grandes cidades, pode-se afirmar que € um
projeto de importancia e original. No aspecto viabilidade, ndo se percebe nenhum fator
gue possa inviabilizar a execugéo da pesquisa, uma vez que o shopping center da

cidade de Rio Claro — SP se dispds a participar da execucédo do trabalho, apoiando o
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pesquisador e uma equipe de alunos da empresa junior das Faculdades Claretianas

da mesma cidade.

4.1.2.1 - Breve Discusséo sobre Questdes de Pesquisa

Com base nesta definicdo de problema, o passo seguinte consiste em
formular as questbes de pesquisa supondo uma grande variedade de possiveis
respostas, com base no possivel relacionamento de causa e efeito entre as variaveis
sob estudo.

Para tanto, a colocacdo de indagacfes amplas sdo originadas de pesquisa
secundaria junto a literatura pertinente ao tipo de fendmeno em estudo e que foram
evidenciadas no capitulo referente a qualidade em servicos que fornece a primeira
abordagem ao problema. Posteriormente, buscando qualificar melhor as questdes
identificadas no passo anterior, devera ser procedida pesquisa tipo focus group junto
aos consumidores pertencentes ao publico alvo do processo de servigo, buscando
maior profundidade e adaptacéo as condi¢ces especificas do problema em estudo. De
acordo com ETZEL et al. (2001), focus group ou grupo de foco € a reunido de um
grupo de quatro a dez pessoas para discussdo de um tema com a presenca de um
moderador. Segundo os autores, “o0 ponto forte dos grupos de foco € a interacdo dos
participantes” que sdo motivados a discutir livremente um tema a partir da participacédo
de um dos elementos que dispara o processo. CHENG et al. (1995) realcam o papel
de um moderador treinado que “fornece o “foco” das discussdes, dirigindo o grupo
gentilmente para os itens de interesse, aprofundando no que parece superficial e
mudando o tema quando parecer exaurido”. Os “insights” advindos dos grupos de foco
costumam ser valiosos, sendo que seu uso deve ficar restrito a geracao de conceitos e
hipéteses que possam ser testadas em amostras representativas e grandes de
pessoas (ETZEL et al., 2001).

Ainda sobre o problema de pesquisa, recorde-se que a literatura sobre o
assunto evidencia a ocorréncia de comportamentos alternativos de compra em
diferentes locais de compra (lojas do centro da cidade, lojas de bairro e os shopping
centers). A busca de explicagdes para sua ocorréncia leva a diferentes teorias e
abordagens. Portanto, a determinacdo das hipoteses busca verificar a adequacédo
dessas teorias e abordagens como fundamentos explicativos ou mesmo fontes de

dividas a serem esclarecidas quanto ao fato concreto.
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As questdes de pesquisa tém, portanto, como alvo o publico consumidor de
produtos e servicos comercializados em centros de compra, estratificados por renda,

ciclo de vida da familia, faixa etaria, escolaridade e ocupacéo.

4.1.3 - Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa a ser implementada é a chamada pesquisa exploratéria. De
acordo com MATTAR (1996) "a pesquisa exploratéria visa prover o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva”. Sobre a
utilizacdo deste tipo de pesquisa BOYD e WESTFALL (1973) mencionam que "em
campos de estudo ja estabelecidos, as hipoteses sdo comumente tiradas de idéias
elaboradas ou percebidas de relance em estudos de pesquisas anteriores ou derivam
da teoria".

Kinnear e Taylor, citados por ALMEIDA (1997), acrescentam sobre este tipo
de pesquisa que "(...) uma das principais caracteristicas da pesquisa exploratoria é ser
considerada passo inicial para uma série de estudos desenvolvidos na busca da
informacgéo para o processo de decisdo".

Dessa forma, o que se pretende é descobrir hipoteses provaveis para que,
como colocam BOYD e WESTFALL (1973), projetos de pesquisas experimentais ou

descritivas posteriores possam prova-las.

4.1.4 - Propésito e Desenvolvimento da Pesquisa

A respeito do propodsito da pesquisa, ROESCH (1996) discorre sobre cinco
alternativas de pesquisa onde sdo destacadas: a pesquisa basica, a pesquisa
aplicada, a pesquisa de avaliacdo de resultados, a pesquisa de avaliacdo formativa e a
pesquisa-acéo.

Na pesquisa basica trabalha-se com problemas humanos e o propoésito é
entender e explicar fendmenos, tanto para gerar como para testar teorias. Na pesquisa
aplicada os pesquisadores procuram entender a natureza de um problema para poder
controlar o ambiente. E distinguida pelo nivel de generalizacdo de seus resultados e
pelo rigor metodolégico em que se apdia. As pesquisas de avaliagdo, que podem ser
de resultados e a formativa, ttm o propésito de testar a efetividade das intervengdes
humanas. Nelas estudam-se 0s processos e resultados obtidos a partir das solucdes
gue foram efetivamente implementadas. A avaliacdo de resultados prop0e-se a julgar

a efetividade de um programa, uma politica ou um plano, se o programa deve
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continuar, ser expandido ou extinto enquanto que na segunda a generalizacdo é
circunscrita ao contexto em que se esta trabalhando, ou seja, melhorar a efetividade
do programa naquela situacdo. As avaliagbes formativas baseiam-se em estudos de
processo, avaliacdo de implementacdo e estudos de caso. Ja a pesquisa-acao,
segundo ROESCH (1996), “procura resolver problemas especificos, dentro de um
grupo, uma organizacédo ou um programa”. Na pesquisa-acdo os métodos sdo menos
sistematicos, mais informais e especificos ao problema, as pessoas, a empresa, etc.
Segundo ROESCH (1996), “argumenta-se que a pesquisa-acao representa, antes de
tudo, uma postura metodoldgica, um método de investigacdo (de natureza qualitativa),
e ndo um tipo especifico de projeto.” Ainda segundo o mesmo autor, pode ser
comparada a uma consultoria de processos onde o consultor, no papel de facilitador,

orienta os gestores da organizacéo a definirem seus problemas e solugdes.

Quanto ao desenvolvimento da pesquisa de marketing, MATTAR (1996)
propbe que elas devem ser estruturadas de acordo com duas dimensfes: a)

profundidade e; b) amplitude.

De acordo com o mesmo autor (MATTAR, 1996), projetos de pesquisa com
grande amplitude e pouca profundidade sdo chamados de levantamentos de campo,
0s medianamente profundos e amplos de estudos de campo e os pouco amplos e

muito profundos de estudos de casos.

Portanto, este projeto de pesquisa configura-se, quanto a seu propdésito, como
uma pesquisa de avaliacdo formativa na sua primeira parte onde foi definido o publico
alvo e a qualidade exigida do empreendimento a partir da identificacdo da VOC. Ja a
segunda etapa, onde foi elaborada a matriz da qualidade, construida a qualidade
projetada e estabelecido um plano de melhoria, parece se configurar como uma

pesquisa-acdo pelas razbes colocadas anteriormente.

Sob o ponto de vista de MATTAR (1996), no que diz respeito a pesquisa de
marketing, especificamente quanto a profundidade e amplitude, configura-se como um

estudo de caso que procura responder as seguintes questdes:

- Quem se deseja conhecer? Publico consumidor de artigos vendidos em
lojas do centro da cidade e bairros e nos shopping centers na cidade de Rio Claro —
SP;
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- O que deseja conhecer? As caracteristicas da qualidade exigidas por este
consumidor, compreendido em seus diversos estratos sociais (renda, sexo,

escolaridade, faixa etaria, ciclo de vida da familia e ocupacéo);
- Quando? Realizada durante 0 més de maio/2002;

- Onde sera feito? Serdo efetuadas entrevistas com diferentes publicos nos

seguintes locais: a) na rua e; b) no shopping center.

- Como sera feito? Através de questionario estruturado, respondido em

entrevistas individuais a entrevistadores.

- Por que devera ser feito? para saber as caracteristicas da qualidade
resultantes da qualidade demandada pelo publico alvo do shopping center de
Rio Claro — SP.

4.1.5 - Método de Coleta de Dados

O método de coleta dos dados da pesquisa escolhido foi 0 do questionamento
por escrito de forma estruturada e n&o disfarcada, comumente denominado
guestionario. Foram realizados alguns pré-testes de forma a depurar
convenientemente o instrumento de pesquisa. Ao se optar por este método de coleta
de dados, o pesquisador teve em mente as suas vantagens descritas assim por
MATTAR (1996):

Mais versatil;

- Mais rapido;

Menor custo;

Possibilidade de obter a maioria de tipos de dados.

No entanto, existem desvantagens neste método de coleta de dados
(MATTAR, 1996) pois:

a) - Depende da: 1) boa vontade dos respondentes; 2) disponibilidade ou
lembrangca do dado pelos respondentes e; 3) sinceridade dos

respondentes;

b) - O instrumento de coleta ou a forma de coleta pode influenciar a

resposta e;
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c) - Menor preciséo.

Pretende-se com a aplicacdo dos questionarios através de entrevistas
pessoais aos respondentes eliminar ou contrabalancar estas desvantagens. Também,
com a juncdo de questionario aplicado com entrevista pessoal, objetiva-se dar
versatilidade através do contato pessoal por dirimir eventuais davidas, reduzir custos,
imprimir rapidez na aplicacdo, efetuar um controle amostral (inclusdo, excluséo,
substituicdo e controle amostral), cuidar da qualidade dos dados evitando alguns
vieses (entendimento, uniformidade, sinceridade), diminuir as habilidades exigidas

para aplicacdo, uniformizar as mensuracdes e obter alto indice de respostas.

4.1.6 - Determinacdo da Amostra
Para a determinacdo da amostra, seguiu-se a seguinte orientacdo de
MATTAR (1996):
“A amostragem esta baseada em duas premissas. A primeira é a de que
ha similaridade suficiente entre os elementos de uma populacao, de tal
forma que uns poucos elementos representardo adequadamente as
caracteristicas de toda populacédo. A segunda é a de que a discrepancia
entre os valores das varidveis da populacdo (parametros) e os valores
dessas variaveis obtidos na amostra (estatistica) € minimizada, pois,
enquanto algumas medi¢Bes subestimam o valor do parametro, outras
0S superestimam e, desde que a amostra tenha sido adequadamente
obtida, as variacdes nestes valores tendem a contrabalancar e a anular

umas as outras, resultando em medidas na amostra que sao,
geralmente, préximas as medidas da populacao”.

Apesar de tratar-se de uma pesquisa exploratéria, onde a rigidez do formato é
menor do que nas pesquisas descritivas, e a profundidade é mais importante do que a
amplitude da pesquisa, pretende-se cuidar para que as seguintes caracteristicas de

uma boa amostra estejam presentes:

a - Precisao: exatiddo dos resultados da amostra como se fora de toda

a populacao;

b - Eficiéncia: refere-se a medida de comparacdo entre diversos
projetos amostrais;
c - Correcédo: grau de auséncia de vieses e medidas superestimadas e

subestimadas se compensando.
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A amostragem a ser utilizada é a aleatéria estratificada, onde a populacao sera
dividida em dois grandes grupos. O primeiro constituido pelos freqlientadores do
shopping center Rio Claro, e o outro por consumidores das lojas do centro e bairros de
Rio Claro — SP. O periodo da aplicacdo dos questionarios devera ser compreendido
em iguais dias da semana e horario para ambos os locais de compra e distribuido em
uma semana antes e uma depois do pagamento, quando o humor dos respondentes
podera se alterar em vista de maior ou menor disponibilidade de dinheiro.

A amostra sera baseada na distribuicao etaria da populacdo da cidade de Rio

Claro apresentada pelo IBGE (2002), censo do ano 2000 e mostrada na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Distribui¢do da Populacdo da cidade de Rio Claro — SP por Faixa Etaria
(Fonte: IBGE, 2002).

FAIXA ETARIA DAS QUANTIDADE %
PESSOAS RESIDENTES DE PESSOAS
0 anos a meses 2411 1,5
0 a4 anos 12302 7,9
5 a9 anos 13026 8,4
10 a 14 anos 14820 9,5
15 a 19 anos 15023 9,6
20 a 24 anos 13549 8,7
25 a 29 anos 12308 7,9
30 a 34 anos 12742 8,2
34 a 39 anos 11925 7,7
40 a 44 anos 9980 6,4
44 a 49 anos 8304 5,3
50 a 54 anos 6825 4,4
55 a 59 anos 5502 3,5
60 a 64 anos 5010 3,2
65 anos ou mais 12073 7,7
Total da populacdo 155800 100,0

Sobre a distribuicdo da populacdo mostrada na Tabela 4.1 foram feitos os

seguintes ajustes:
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a) Foram agrupadas as faixas de residentes de forma a diminuir o nimero de
faixas etarias para andlise. Ao invés de um agrupamento de faixas etarias de
cinco em cinco anos como na tabela do IBGE, foram feitos grupos de dez em

dez anos.

b) Foi eliminada a faixa de pessoas de 0 a 9 anos para a pesquisa por néo se

constituir no publico alvo decisor de compra em um shopping center;

Desta forma, as faixas etarias com sua distribuicdo percentual original pelo
IBGE e apds a eliminacdo da faixa com o respectivo ajuste de equivaléncia para

100%, ficou conforme demonstrado na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Agrupamento de Faixas Etarias para Elaboragéo de Pesquisa e sua

Distribuicdo Percentual.

% da popu- |Ajuste apés [NUmero de
FAIXAS lacéo de eliminacdo |[pesquisas
ETARIAS acordo de faixas. por faixa
com o IBGE|Equivalén- |etaria apos
cia p/100% |ajuste

00 a 09 anos 16 0 0
09 a 19 anos 20 24,1 60
20 a 29 anos 17 20,5 51
30 a 39 anos 16 19,3 48
40 a 49 anos 11 13,3 33
50 a 59 anos 9 9,6 24
Vais de 60 anos 11 13.3 33
Total 100 100,0 250

Originalmente, foi idealizado conseguir-se um minimo de 35 entrevistados por
faixa etaria de forma a se obter uma massa critica relevante para efetuar-se as
analises necessarias. Esta quantidade de pesquisa por extrato encontra-se respaldada
nas afirmacdes de DOWNING e CLARK (1998) que abordam a analise do erro
percentual em termos do tamanho da amostra afirmando que “embora o erro decresca
na medida em que o tamanho da amostra aumenta, chega um ponto em que grandes
aumentos no tamanho da amostra conduzem apenas a pequenas redugdes no erro”.

Acrescentam que para um intervalo de confianca de 95% “a formula dada
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anteriormente para o intervalo de confianca € valida quando o tamanho N da
populacdo € muito maior do que o tamanho n da amostra [de modo que (N —n)/ (N —
1) é aproximadamente 1] e o tamanho da amostra é superior a 30”". No caso
especifico da amostra da populacdo em relagdo a populacdo de Rio Claro, o resultado
de (N-n)/ (N - 1) é 0,9984, portanto adequado a afirmacao dos autores.

Este nimero de pesquisas por faixa, indexado ao nimero de faixas etarias
perfez um namero total, aproximado, de 250 pesquisas a serem efetuadas.

Portanto, estes foram o0s procedimentos e etapas planejados para o
desenvolvimento deste trabalho de QFD aplicado a shopping centers. Procurou-se
atingir todos os objetivos, quer geral ou especificos, definidos no capitulo introdutério.
Procurou-se, também, seguir toda a técnica de pesquisa de marketing apresentada na
literatura, bem como a sistematica definida pelos autores, principalmente AKAO (1996)
e CHENG et al. (1995) para implementacdo do QFD no desenvolvimento de processos
de servicos.

Cumpridas as etapas de pesquisa bibliografica para fundamentacao teérica que
englobou qualidade em servi¢cos e metodologia do QFD e de estabelecimento de uma
metodologia para atingimento dos objetivos tracados, a proxima secdo trata da
aplicacao pratica do QFD na qualidade exigida para o shopping center Rio Claro e a

discussao de seus resultados.
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CAPITULO 5 - APLICAGAO DO QFD E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve a aplicacdo do QFD ao processo de servico do
shopping center de Rio Claro - SP. Parte da caracterizacdo do publico alvo evolui para
a identificacdo da qualidade exigida apurada em pesquisa de mercado e contempla,
posteriormente, a elaboragdo da matriz da qualidade, culminando em uma proposta
para planejamento de melhorias e um plano de acdo para sua implementacdo. Além
do objetivo primeiro de melhorar o processo de servico do Shopping Rio Claro, este
trabalho pretende, também, servir de apoio para desenvolvimento de outros projetos
para diferentes shopping centers como possivel continuidade para essa pesquisa. A
proposta esta baseada na aplicacdo dos principios da qualidade em servicos e da
metodologia do QFD. Os principios da qualidade em servicos fundamentaram a
analise, o diagnostico e a elaboracado das questdes de pesquisa, se constituindo no fio
condutor do desenvolvimento do trabalho. A metodologia do QFD modelou todo o
esforco de busca do planejamento da qualidade do processo de servico do shopping
center, sendo o responsavel Ultimo pelos resultados a serem apresentados. Por
guestbes de delimitacdo de pesquisa, 0 modelo apresentado ndo contempla todas as
etapas de desenvolvimento do QFD, se constituindo apenas no primeiro
desdobramento que leva a Matriz da Qualidade. Além disso, a matriz de correlagdes
nao é contemplada, pois, apds analise das caracteristicas da qualidade apuradas,
julgou-se que as correlagdes existentes entre elas ndo gerariam conflitos relevantes ao

processo.

5.1 — Caracterizagédo do Cliente

Antes da efetiva aplicacdo do QFD nos processos de servicos do shopping

center Rio Claro, é relevante caracterizar o perfil do seu cliente e identificar seu

publico alvo. Essa identificagcdo foi realizada através da analise das informacdes
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fornecidas pela tabulacdo da pesquisa de mercado efetuada. Nesta tabulacdo, as
notas dadas aos atributos de qualidade em servicos obedecem ao critério de que
guanto menor o nimero obtido maior o seu valor para o respondente. Todo o processo

utilizado para a identificacédo do publico alvo é demonstrado na seqliéncia:

5.1.1 - Identificacdo do Publico Alvo do Shopping Center
Inicialmente é preciso identificar-se o publico alvo do shopping center
Rio Claro. A distribuicdo de renda por faixa etdria de Rio Claro — SP é

mostrada na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Distribuicdo de Renda por Faixas Etarias em Rio Claro — SP.

EAIXAS ETARIAS

FAIXAS DE 10a19 20a29 30a39 40 a49 50 a 59 Total
RENDA anos anos anos anos anos

Sem renda a 3 sm 58| 95,1 24 47,1 10 20,8 9 25,0 3 13,0 104 47,5
>de3ab5sm 2 3.3 7 13,7 12 25,0 6 16,7 5 21,7 32 14.6)
> de5al10sm 1 1,6 12 23,5 9 18,8 9 25,0 7 30,4 38 17,4
> de 10 a15sm 5 9,8 6 12,5 7 19,4 4 17,4 22 10,0
> de 15 a 20 sm 2 3,9 6 12,5 7 19,4 4 17,4 22 10,0
> de 20 a 30 sm 5 10,4 1 2,8 1 4,3 7 32
> de 30 sm 1 2,0) 2 5,6 2 8,7 5 2,3
Total 61 100,0| 51 100,0 48 100,0 36 100,0 23 100,0| 219 100,0

sm - salarios minimos

Os shoppings centers agregam mais valor aos produtos e, em
geral, mais custos, sendo normal que seja frequentado por um publico
de renda mais alta. Analisando as tabelas acima pode-se inferir que as
faixas de renda mais altas (a partir de 5 a 10 salarios minimos) ficam

localizadas nas quatro faixas entre 20 e 59 anos.

Como os habitos de compra podem variar entre as faixas etarias

mencionadas,

identificou-se

0S

atributos

de

shoppings

mais

importantes e, posteriormente, a adequacado das faixas etarias a eles. A

distribuicdo é demonstrada na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Atributos Principais de Shoppings e Avaliacdo das Faixas

Etarias.
ATRIBUTOS DO 10a19 20a29 30 a 39 40 a 49 50 a 59
SHOPPING anos anos anos anos anos

Conforto/comodidade 30 30
acesso 40 20 20 20
seguranga 1o 1o 30 1o 1o
passeio/programa 40 20

opcOes de loja 30 40 40 40
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A analise da Tabela 5.2 revela a compatibilidade das diferentes
faixas etarias aos atributos agregados de um shopping center. E
importante ressaltar, também, a grande sensibilidade a precos
demonstrada por todas as faixas etarias. Assim, qualquer que seja 0
publico alvo eleito para o shopping center Rio Claro, a administracéo
do shopping ndo podera deixar de incluir no mix de lojas do
empreendimento aquelas que operam com pregos baixos.

A Tabela 5.3 apresenta as preferéncias indicadas pelos
entrevistados segmentadas por local de compra preferido do
respondente.

Tabela 5.3 — Preferéncias por Local de Compra.

FAIXA DE RENDA | CENTRO SHOPPING | OUTROS TOTAL

Sem renda 24| 46,2 18] 34,6 10| 19,2  52[ 100,0
de 1a5sm 49| 583 21| 250 14| 16,7  84[ 100,0
mais de 5 a 10 sm 18] 47,4 of 237 11| 289 38 100,0
mais de 10 a 20 sm 14 42,4  13[ 394 6| 182[  33] 100,0
mais de 20 sm 4] 36,4 4] 36,4 3[ 273 11 1000
Total 109] 50,00 65 298] 44| 202] 218] 100,0

O que se pode perceber pela Tabela 5.3, segmentada por faixa de renda, é que
na segunda e terceira faixas de renda (de 1 a 10 salarios minimos) a preferéncia por
comprar no centro representa, aproximadamente, o dobro do que comprar no
shopping. Entre as pessoas que ganham entre 10 e mais de 20 salarios minimos e nos
sem renda (publico predominantemente jovem) existe quase um empate entre o
numero de pessoas que preferem comprar no centro e no shopping. Este fato se
reflete nas percentagens de preferéncia de compra no shopping Rio Claro com 35%,
39% e 36% respectivamente para sem renda, mais de 10 a 20 salarios minimos e
mais de 20 salarios minimos.
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A Tabela 5.4 demonstra um corte na distribuicio de renda da amostra

separando os sem renda e até 5 salarios minimos daqueles respondentes com mais

de 5 salarios.

Tabela 5.4 — Distribuicdo de Renda por Faixas Etarias.

FAIXAS ETARIAS
FAIXAS DE 10a19 20 a 29 30 a 39 40 a 49 50 a 59 Total
RENDA anos anos anos anos anos
Sem renda a 3 sm 58| 98,4% 24| 60,8% 10| 45,8% 9| 41,7% 3| 34,8% 104| 62,1%
>de3a5sm 2 7 12 6 5 32
> de5a10sm 1 12 9 9 7 38
> de 10 a 15 sm 1,6% 5| 39,2% 6| 54,2% 7| 58,3% 4] 65,2% 22| 37,9%
>del5a2Q0sm Y 2 L~ .6 1. 7 TN IR DR . 22
> de 20 a Penet feifida e 1atot Segimenta a0 miiporiapte Pg[a Ciiefite agr Snoppmygs;
> de 30,sm L 1 2,0 , N 2 .5
mﬁ%ﬁqﬂfﬁf@yﬁa e CrazZa Mg cc U PEg e Tt dm‘lmlﬁalal 7000

salarios minimos e sua representatividade na populacgéao total, a faixa compreendida

entre 30 e 39 anos é aquela que melhor corresponde ao publico alvo do shopping

center Rio Claro.

A tabela 5.5 indica que entre as faixas etarias de 30 a 59 anos h4 uma

preferéncia ascendente por comprar no shopping Rio Claro.

Tabela 5.5 — Preferéncia por Local de Compra e por Faixa Etaria.

FAIXAS ETARIAS

LOCAL DE PREFE- 10 a 19 20a29 30 a 39 40 a 49 50 a 59 Total
RENCIA DE COMPRA anos anos anos anos anos

CENTRO 29 47,54 24 47,06 28 58, 33| 19 54,29 9 39,13 109 50,00
SHOPPINGS VIZINHOS 5 8,20 9 17,65 6 12,50 1 2,86 0 0,00] 21 9,63]
SHOPPING RIO CLARO| 22 36,07 15 29,41 11 22,92 10 28,57 8 34,78 66 30,28
LOJAS DE BAIRROS 5 8,20 3 5,88 3 6,25 5 14,29 6 26,09 22 10,09
TOTAL 61| 100,00 51| 100,00 48| 100,00 35| 100,00 23| 100,00 218| 100,00

A preferéncia de compra segmentada por local de compra e por grau de

instrucéo encontra-se demonstrada na Figura 5.1.
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Figura 5.1 — Preferéncia por Local de Compra e por Grau de Instrucéo.

A andlise da Figura 5.1 mostra que a instrucéo pode ser um fator de influéncia
no consumidor para procurar comprar em locais mais qualificados. Com efeito, a
medida que os respondentes tenham nivel de instrucdo melhor, maior é a preferéncia
por comprar no shopping Rio Claro.

Como demonstrou a Tabela 5.3, existe uma relacdo entre faixa de renda mais
alta e manifestacdo de preferéncia por comprar em shoppings. A Tabela 5.6

demonstra os motivos das preferéncias de compra estratificada por faixa de renda.

Tabela 5.6 — Motivos da Preferéncia de Compra por Faixa de Renda.

FAIXA DE MOTIVOS DA PREFERENCIA DE COMPRA

RENDA acesso pregos seguranga  |prods/servs opgdes lojas  |passeio/programa  |héabito vizinhanga
mais de 5 a 10 sm 1,95 1,75 1,80 2,27 2,25 2,25
mais de 10 a 20 sm 1,70 1,50 1,73 2,07 2,14 2,44

mais de 20 sm 1,75 1,83 1,40 2,33

total 1,70 1,76 1,73 1,91 2,09 2,00 2,05 2,08

7

Como a instrucdo é outro atributo que leva a preferéncia por comprar em
shoppings resta verificar qual faixa de publico que melhor agrupa as caracteristicas de
renda, de representatividade numérica e de instrucdo para que se possa identificar o
publico alvo do shopping Rio Claro. A Tabela 5.7 relaciona nivel de instrugéo por faixa

etaria.

Tabela 5.7 — Nivel de Instrucdo por Faixa Etaria.

GRAU DE FAIXA ETARIA

INSTRUCAO J10ai19anos [20a29anos [30a39anos [40a49anos |50a59 anos Total
Primario 2 3 2 7
Incompleto 28,6% 42,9% 28,6% 100,0%
Primario 7 2 3 1 13
Completo 53,8% 15,4% 23,1% 7,7% 100,0%
lo Grau 19 2 6 4 1 32
Completo 59,4% 6,3% 18,8% 12,5% 3,1% 100,0%
20 Grau 30 18 7 11 8 74
Completo 40,5% 24,3% 9,5% 14,9% 10,8% 100,0%
Superior 5 17 9 1 2 34
Incompleto 14,7% 50,0% 26,5% 2,9% 5,9% 100,0%
Superior 14 22 14 9 59
Completo 0,0% 23,7% 37,3% 23,7% 15,3% 100,0%
Total 61 51 48 36 23 219
Geral 27,9% 23,3% 21,9% 16,4% 10,5% 100,0%




Ixxxviii

A Tabela 5.7 evidencia que as faixas etarias mais bem instruidas ou buscando

instrucéo séo, pela ordem, a faixa entre 20 a 29 anos e 30 a 39 anos. No entanto,

como pode ser visto anteriormente, a Tabela 5.4 demonstrou que é a partir dos 30

anos que a populacdo melhora sua renda (mais de 5 salarios minimos; 39,2% de 20 a
29 anos, 54,2% de 30 a 39 anos, 58,3% de 40 a 49 anos e 66,2% de 50 a 59 anos).

Assim, fica compreendido entre as faixas etarias de 30 a 59 anos o publico alvo

procurado. A Tabela 5.8 mostra a compatibilidade existente entre os atributos

apresentados pelos shoppings e os motivos de preferéncia de compra destas faixas

etarias. E importante lembrar que as notas atribuidas aos critérios de qualidade

obedecem o critério de quanto menor o nimero obtido maior o valor atribuido ao item

pelo entrevistado.

Tabela 5.8 — Atributos Preferidos do Local de Compra por Faixa Etaria.

ATRIBUTOS DO FAIXA ETARIA

LOCAL DE COMPRA | 30a 39 anos | 40 a 49 anos | 50 a 59 anos Total
Acesso 1,67 1,60 1,88 1,71
Precos 1,48 1,60 2,13 1,61
Seguranca 2,00 1,56 1,67 1,79
Produtos/servs. 2,15 2,31 2,00 2,18
Opcoes de Lojas 2,06 2,08 2,50 2,14
Passeio/programa 1,67 2,67 1,92
Habito 2,33 2,00 1,88 2,09

Assim, pode-se concluir que a faixa etaria entre 30 e 39 anos € a que

apresenta, no geral, as caracteristicas mais compativeis com o que apresenta os

shopping centers, constituindo-se assim no publico alvo do empreendimento. Ela

congrega os requisitos de representatividade de renda, instrucdo e quantidade que

identificam, geralmente, o consumidor de shopping center em qualquer lugar. No

entanto, note-se que a faixa de 40 a 49 anos também apresenta muita semelhanca.

Ressalve-se que, a faixa etaria entre 10 e 19 anos deve também ser atendida em

alguns pontos pois € um publico de maior longevidade e com habitos caracteristicos

para estes centros de compra dentro da evolucdo do que se chama de vida moderna.
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Tendo sido apresentados os dados que deram suporte a identificacdo do

publico alvo do shopping center, o topico seguinte procura identificar as qualidades

exigidas para o empreendimento.

5.2 - Pesquisa da Qualidade Exigida do Shopping Rio Claro

Apos identificado o publico alvo do shopping center Rio Claro é necessario

apurar-se 0s motivos que este publico tém para preferir comprar em shoppings e néo

nos demais locais de compra.

A Tabela 5.9 apresenta, respectivamente, os motivos da preferéncia de

compras devidamente classificados quanto a sua importancia. A primeira tabulacao

inclui o publico respondente de 0 a 5 salarios minimos, ja a segunda tabulacéo néo

inclui este publico buscando evidenciar o comportamento do publico de maior poder

aquisitivo.

Tabela 5.9 — Motivo da Preferéncia de Compra por Faixa de Renda.

FAIXAS DE

acesso |preco Seguran-| Produtos| Opgbes |conforto [passeio |rapidez [h&bito |préximo
RENDA ca e servicopde lojas |instalacd@srogramdcompra trabalho
de0a5sm 2,05 1,59 143 2,31 1,95 1,94 2,46 2,17
mais de 5 a 10 sm 1,95 1,75 1,80 2,217 2,24 2,25
mais de 10 a 20 sm 1,79 159 173 2,07 2,14 2,63 2,44
mais de 20 sm 1,79 1,83 1,40 2,80 2,33
Total 1,89 1,64 1,57 2,1 2,01 2,24 1,97 2,41 2,13 1,74
Classificacdo 40 20 1o 80 60 90 50 100 70 30
FAIXAS DE acesso |preco seguran- Jprodutos [opcBes |conforto/ [passeio [rapidez [ha&bito  [préximo
RENDA ca e servicos |de lojas _|instalagdes |programacompra trabalho
mais de 5 a10 sm 1,95 1,75 1,80 2,27 2,25 2,25
mais de 10 a 20 sm 1,70 1,50 1,73] 2,07 2,14 2,63 2,44
mais de 20 sm 1,75 1,83 1,40 2,80) 2,33
Total 1,70 1,76 1,73 1,91 2,09 2,38 2,00 2,33 2,05 2,08
Classificacdo 1o 30 20 40 80 100 50 90 6 0 70

A Tabela 5.10 apresenta os motivos que levam a preferéncia de compra

segmentados pelo local que foi assinalado pelos entrevistados como o preferido para

Se comprar.

Tabela 5.10 — Motivos da Preferéncia de Compra por Local Preferido de Compra.

LOCAL DE acesso |pregos [seguran{produtojopcdes [conforto| passeio [rapidez |habito
COMPRA ca e servs. |de loja programacompra
CENTRO 1,51 2,23 1,93 2,32 2,22
SHOPPING RIO CLARO 1,85 2,58 1,49 2,00 2,47 2,05 2,24 2,55

TOTAL 1,85 1,65 1,54 2,17 2,09 2,08 2,07 2,39 2,16
CLASSIFICACAO 3o0. 20. lo. 90. 60. 50. 40. 8o. 70.
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A Figura 5.2 mostra os 5 principais motivos de preferéncia de compra

estratificado pelas faixas de renda de mais de 5 a 10 salarios minimos, mais de 10 a

20 salarios minimos e mais de 20 salarios minimos.

NOTA DOS RESPONDENTES
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Figura 5.2 — Motivos da Preferéncia de Compra por Faixa de Renda.

A primeira analise efetuada refere-se aos fatores responsaveis pela preferéncia

por local de compras estratificado por faixa de renda conforme demonstrado na Tabela

5.10. Como ja mencionado, admite-se que por serem 0s shopping centers locais de

compra mais qualificados se constituem eles num local de compra preferido para as

pessoas de renda mais alta. Este € o motivo da estratificacdo desta andlise por

entrevistados com renda superior a 5 salarios minimos. Esta estratificacédo indica os

seguintes seis atributos mais importantes na ordem de preferéncia:

1° seguranca;

2° precos;

3° acesso (estacionamento, vias de acesso, horario de funcionamento, etc.);

4° se constituir num passeio/programa;
5° possuir conforto, instalacgdes fisicas e banheiros limpos;

6° ter opcoes de loja.

Por outro lado, as pessoas que preferem fazer suas compras no shopping Rio
Claro, como mostra a Tabela 5.11, tém a seguinte lista de preferéncias, pela ordem:
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1° seguranca;

2° acesso;

3° disponibilidade de diversos produtos e servicos;

4° possuir conforto, instalacdes fisicas e banheiros limpos;

5° se constituir num passeio/programa;

6° ter opcoes de loja.

Como se pode perceber a coincidéncia dos atributos do local de compra
sdo bastante reveladoras do que se espera de um local de compra devidamente
gualificado. Assim, com excecédo da troca de um item (disponibilidade de
produtos e servi¢cos por precos) verifica-se uma compatibilidade relevante nos
demais elementos.

Quanto ao item preco foi indicado como atributo importante na estratificacéo
por renda e ndo o foi pelas pessoas que preferem comprar no shopping. Atribui-se
esta aparente inconsisténcia a percepcao generalizada de que os precos do shopping
sdo mais caros. Com efeito, de acordo com a Figura 5.3, a seguir, mais de 70% de
todas as faixas etarias da amostra referiram-se aos precos das lojas do centro como
mais baratos.
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Figura 5.3 — Comparacéo de Precos — Shopping x Centro.

Estratificando-se por faixa etaria e pelo shopping como local de preferéncia de

compra, os atributos preferidos sdo mostrados na Figura 5.4.
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Figura 5.4 — Atributos do Local de Compra por Faixa Etaria.

7

Assim, quando a amostra € estratificada por faixa etaria, os entrevistados
compreendidos entre 30 e 39 anos, o publico alvo do empreendimento, tém a seguinte
preferéncia de atributos:

1° precos;

2° acesso;

3° seguranca;

4° possuir conforto, instalagdes fisicas e banheiros limpos;

5° ter opces de loja;

6° disponibilidade de diversos produtos e servicos;

Comparando-a com a estratificacdo por renda maior que 5 salarios minimos
tem-se apenas divergéncia em um atributo (“um passeio/programa” ao invés de
“disponibilidade de produtos e servicos”). Fazendo o mesmo com a estratificacdo que
indicou o shopping como local preferido de compras, a divergéncia se restringe a
apenas o “preco” ao invés de “se constituir num passeio/programa”. Desta forma,
configura-se, mais uma vez, a faixa etaria compreendida entre 30 a 39 anos como
sendo o publico alvo do shopping.

Conforme ja descrito, a faixa etaria de jovens (10 a 19 anos) também é muito

importante para o empreendimento em vista da longevidade do publico e a adequacao
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deste segmento ao estilo de vida moderno no qual se inclui o shopping, identificou-se
suas preferéncias que ficaram assim:

1° seguranca

2° precos

3° ter opcoes de loja;

4° se constituir num passeio/programa;

5° possuir conforto, instalacgdes fisicas e banheiros limpos;

6° habito de comprar onde gosto.

Ao se buscar identificar a qualidade exigida é importante saber os motivos de
rejeicdo ao shopping center Rio Claro, para que se possa ter bem clara a intensidade

da melhoria na qualidade que o consumidor requer. A Tabela 5.11 mostra esses

resultados.

Tabela 5.11 — Rejeicdo ao Local de Compra.

FAIXAS DE acesso |preco Atendi- |Freqiien- |Gasto de |Habito de |Lojas Faltam
RENDA mento tadores |Tempo |Comprar [Caras Lojas
de0a5sm 2,80 1,50 2,67 2,00 2,18 1,75 1,75
mais de 5 a 10 sm 3,00 2,00 2,00 2,33 2,50
mais de 10 a 20 sm 2,00 1,00
mais de 20 sm 3,00 1,50 2,50

Total 2,86 1,46 2,29 2,00 1,78 2,25 1,67 1,86
Classificacao 80. lo. 70. 50. 30. 60. 20. 40.

Apenas 31 pessoas do total dos entrevistados, ou seja 14,2%, manifestaram
rejeicbes ao shopping center. Estes respondentes, conforme a Tabela 5.13,
classificaram os problemas da seguinte forma:

1° preco;

2° lojas caras e sofisticadas;

3° gasto de tempo ao comprar;

4° faltam lojas;

5° frequientadores do shopping;

6° habito de comprar em outro local.

Finalizando, pode-se resumir os atributos mais importantes para o shopping
center Rio Claro, e que se constituem na qualidade exigida ao empreendimento, na
seqguinte lista, pela ordem de importancia:

- preco;

- acesso;

- seguranga;
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- conforto, instalag@es fisicas e banheiros limpos;

- opgdes de lojas;

- variedade de produtos e servicos;

- ser um passeio/programa,;

Os atributos acima foram inseridos na pesquisa de campo a partir dos critérios
de
avaliacdo da qualidade em servicos definidos pela literatura sobre o assunto e em
especial por GIANESI e CORREA (1994). Também foram incluidos, na mesma
pesquisa, outros atributos advindos da experiéncia do pesquisador e de lojistas do
shopping, que por terem sido trabalhados individualmente quanto a sua importancia e
necessidade constam de outro bloco de tabulacdo. Também estes, se constituem em
gualidade exigida ao empreendimento e séo listados a seguir:

- lojas com produtos variados;

- quiosques e funcionarios para informacoes;

- decoracédo econdmica e simples de corredores e areas comuns;

- colocacgéo de flores e plantas nos corredores.

No entanto, estes Ultimos atributos serdo incluidos na Matriz da Qualidade no
desdobramento do primeiro nivel dos elementos “conforto, instalacdes fisicas e
banheiros limpos”, “se constituir num passeio/programa” e “ter opc¢des de lojas”.

Estas se constituem, portanto, nas qualidades exigidas pelo consumidor do
shopping center Rio Claro e que serdo objeto de sucessivos desdobramentos na
confecgdo da Matriz da Qualidade até se transformar em caracteristicas da qualidade.

5.3 - Elaboracé&o da Matriz da Qualidade

As etapas principais da elaboracdo da Matriz da Qualidade podem ser
resumidas em: a) criagdo da equipe do QFD; b) desdobramento da qualidade exigida;
c) estabelecimento da qualidade planejada; d) extracdo das caracteristicas da
gualidade a partir da qualidade exigida e; e) estabelecimento da qualidade projetada.

5.3.1- Criagéo da Equipe do QFD

O primeiro passo na elaboracéo da Matriz da Qualidade foi a criacdo da equipe
responsavel pelos trabalhos de confeccdo do QFD, que possuia os seguintes
integrantes:

- Dois gerentes do shopping (comercial e de marketing);

- Dois publicitarios detentores da conta do shopping;

- Quatro lojistas da associacéo de lojistas do shopping; e

- Dois professores universitarios.
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Tomou-se o cuidado de ter na equipe pessoas das diversas areas envolvidas,
sendo que o numero de participantes foi definido em funcdo de sua disponibilidade.

5.3.2 — Desdobramento da Qualidade Exigida

A busca da Tabela do Desdobramento da Qualidade Exigida foi efetuada
pela equipe do QFD partindo-se da qualidade exigida expressa pela tabulagéo
da pesquisa efetuada e ja reunida em conjuntos homogéneos. Procurou-se
converter a qualidade demandada o mais proximo possivel de caracteristicas
técnicas, apesar da dificuldade normal por se tratar de servicos e ndo de
produtos. Desta forma, a Tabela 5.12 apresenta parte do desdobramento das
qualidades exigidas.

Tabela 5.12 — Desdobramento da Qualidade Exigida (mostrada parcialmente

devido & sua extensao).

1o. NIVEL 20. NIVEL 30 NIVEL
1-PRECO |1.1-Possuir lojas c/ diferentes precos 1.1.1-Possuir lojas de marca, médias e baratas
2.1-Ter estacionamento suficiente 2.1.1-Possuir sempre vagas para estacionamento
2-ACES- |2.2-Ter amplo horério de funcionamento |2.2.1-Ter horario de funcionamento preferido p/s clientes.
SO 2.3-Possuir acesso facil e sinalizado 2.3.1-Colocar placas de sinalizagéo nas entradas da cidade

2.3.2-Afixar placas de direcdo nas principais vias de acesso

2.3.3-Supervisionar manutencdo vias de acesso ao shopping.

3.1-Ter corpo de segurancas ostensivo 3.1.1-Usar vestes identificadoras (ternos).

3.2-Ter corpo de segurancas suficiente  |3.2.1-Manter o nimero adequado do efetivo de seguranca.

3-SE- 3.3-Ter corpo de segurancas treinado 3.3.1-Aplicar treinamentos (preveng&o de assaltos, protegéo
GURAN aos clientes, informar e localizar clientes, boas maneiras).
GA 3.4-Evitar a frequéncia de pessoas sus- |[3.4.1-Limitar o acesso as mesas/cadeiras apenas a comensais.
peitas 3.4.2-N&o permitir hostilidades, gozagdes e agressdes.
3.4.3-Evitar aglomeragdes de pessoas
3.5-Flexibilizar a seguranca 3.3.1-Prestar informag&o e localizag&o aos clientes.
3.6-Proporcionar Equipamentos 3.4.1-Operar com circuito interno de TV
aos segurancas 3.4.2-Operar com os walk/talks

5.3.3 — Estabelecimento da Qualidade Planejada

O passo seguinte foi buscar o estabelecimento da qualidade planejada. Para
tanto, foi confeccionada, inicialmente, nova pesquisa de mercado para investigar o
grau de importancia e a comparacdo com a concorréncia da qualidade exigida
expressa no seu segundo desdobramento. Esta pesquisa foi efetuada com 40
pessoas pertencentes ao publico-alvo (30 a 39 anos) no shopping Rio Claro numa
quinta, sexta feira e um sabado, dias de maior afluéncia de publico. Posteriormente a

tabulacdo, foi estabelecido um plano e um indice de melhoria, atribuidos os
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argumentos de venda e finalmente apurados os pesos absolutos e relativos. Parte

deste trabalho é mostrado na Tabela 5.13.

Tabela 5.13 — Tabela da Qualidade Planejada (mostrada parcialmente devido a sua

extensdo).
AVALIACAO QUALIDADE
CARACTERISTICAS DA QUALIDADE COMPETITIVA PLANEJADA
Correlagdes
O] 5 < 2
O 3 x| o
A 1] ,g ol 8| & Ol 2| o
ACIEIRE: Z1>15]¢8
10| 3 I} w 2 =
QUALIDADE EXIGIDA Slel| 89 = = 9 5 ’:(
elx|a|s|© wilzlal] 3
=|lo|lo|lg|s [a] w Jai] w
ol = I = - w|ls| <&
s|lalala|e] Q s
slalals|l sl 2 o o] o]
COMO COMO glolaolglE]l < a Q 7] 7]
- - —lc|l<c| 2| @ _ = 14 L L
20. NIVEL 30 NIVEL Oln|lun]ls|lOo]la | s < o o
1.1-Possuir loias c/ diferentes precos 1.1.1-Possuir loias de marca. médias e baratas 4,6]2,1]3,2]4,1]3,4] 40 1,9] 1,5/13,3[ 8,0
2.1-Ter estacionamento suficiente 2.1.1-Possuir sempre vagas para estacionamento 45)4,0/38/43/14] 38/ 09| 15/ 64| 38
2.2-Ter amplo horario de funcionamento 2 2 1-Ter horério de funcionamento preferido p/s clientes. 3,3]3,2|3,4]4,012,2] 3,4 1,1 1,0 3,5 2,1
2.3-Possuir acesso fécil e sinalizado 2.3.1-Colocar placas de sinalizaco nas entradas da cidade 4,2]12,6|36/39/25] 36/ 14| 1,0/ 58] 35
2.3.2-Afixar placas de direc8o nas principais vias de acesso 2,9(26|36]39|25] 36/ 1,4 10[ 4,0 24
2.3.3-Supervisionar manutencéo vias de acesso ao shopping. 3,5/26|36/39|25] 36{ 1.4 1,0 49 29
3.1-Ter corpo de segurancas ostensivo 3.1.1-Usar vestes identificadoras (ternos). 4113,0/32]39/17] 32| 11| 1,0 44| 26
3.2-Ter corpo de segurancas suficiente 3.2.1-Manter o nimero adequado do efetivo de seguranca. 4,7131|33|39[17] 33 11| 12| 61 3,6
3.3-Ter corpo de segurancas treinado 3.3.1-Aplicar treinamentos (prevencéo de assaltos, protecdo 4,8129|30]37/17] 30 10| 1,2| 6,0 36
aos clientes, informar e localizar clientes, boas maneiras).

5.3.4 — Extracdo das Caracteristicas da Qualidade
O processo de extracdo das caracteristicas da qualidade foi precedido pela
identificacdo dos elementos que compdem um projeto de servicos. Esta etapa
intermediaria visava fundamentar o trabalho de extracdo das caracteristicas da
gualidade objetivando classifica-las e, ao mesmo tempo, evitar o esquecimento de
alguma delas, para culminar num conjunto de caracteristicas amplo e completo. Mais
do que explicitar apenas e tdo somente as caracteristicas importantes do servico se
procurava a modelagem desse processo de servico. A fundamentacdo desta etapa foi
proporcionada por FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2000) que sugerem oito
dimensbdes necessarias a configuragdo de um projeto ou conceito de servi¢o. Segundo
estes autores, os “elementos que devem ser projetados para criar um servigo
consistente que alcance os objetivos estratégicos” sao:
Estruturais:
- Sistema de atendimento: engloba as atividades de retaguarda, de contato,
a
automacdao prevista e a participacdo requerida dos clientes.

- Projeto das instala¢6es: identifica o tamanho, a estética e o layout.
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- Localizacdo: proximidade e facil acesso aos clientes, caracteristicas do

local.
- Planejamento da capacidade: capacidade necessaria, numero de
empregados,
gestéao de filas, absorcéo de variagfes da demanda.
Gerenciais:
- Encontro de Servicos: cultura de servicos adequada a criacdo de um
ambiente
propicio a prestacdo de um bom servico.
- Qualidade: sistema que proporcione avalia¢cdes, monitoramento e garantia
de

uma boa prestacdo de servicos.
- Gerenciamento da capacidade e demanda: estratégias para absorcao de
variagfes de demanda, gerenciamento de filas.

- Informagéo: recursos competitivos e coleta de dados.

Assim, com base nestes elementos foi desdobrada a qualidade exigida
partindo-se da Voz do Cliente, conforme Tabela 5.12, que apresenta o desdobramento
parcial destas qualidades, e, posteriormente extraidas as caracteristicas da qualidade
conforme mostrado na Tabela 5.14. A Tabela 5.14 apresenta uma sintese das
dimensbes dos projetos de servicos e as respectivas caracteristicas da qualidade

extraidas da qualidade exigida.

Tabela 5.14 — Dimensdes dos Projetos de Servigos e Caracteristicas da Qualidade.

PARTE DIMENSOES CARACTERISTICAS DA QUALIDADE
ESTRUTURA Sistema de Atendimento  |Regimento Interno
Projeto das Instalacdes NUmero de bancos por corredor

Projeto paisagistico
NUmero aprovacgfes de projeto
Temperatura ambiente

Luminosidade

Localizagcéo NUmero ruas/avenidas de acesso

Numero de placas nas vias acesso

Planejamento da Capa- NUmero de lojas disponiveis
cidade Area

Numero de Carros
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Estas caracteristicas da qualidade foram definidas pela equipe do QFD que
inclui pessoas que tém familiaridade com os processos de prestacdo de servigos e
com a metodologia do QFD. Estas caracteristicas sdo muito importantes pois se
constituirdo nos indicadores de gestdo que, se bem geridos, v8o proporcionar a
gualidade demanda pelos consumidores.

A Figura 5.5 mostra a Matriz da Qualidade no seu todo constituindo-se no
resultado de todo o trabalho efetuado.
MATRIZ DA QUALIDADE - MATRIZ DA QUALIDADE - MATRIZ DA QUALIDADE
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FIGURA 5.5

5.3.5 — Estabelecimento da Qualidade Projetada

O objetivo primeiro do QFD é o planejamento da qualidade de um produto ou
servico tendo como ponto de partida as necessidades e desejos do
consumidor/usuario. Porém, além de indicar as caracteristicas da qualidade do
produto final projetado, se tornam elas, no caso de processos de servicos, indicadores
ou parametros importantes para a gestdo do empreendimento. Vale mencionar
KAPLAN e NORTON (1997) que afirmaram ser imprescindivel que as empresas
utilizem sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho baseados na premissa de que
“0 que ndo é medido ndo é gerenciado”. Assim, é desejavel desdobrar elementos
como missao, estratégias, conceitos de servico e outras variaveis criticas buscando se
identificar fatores chave de sucesso que deverdo ser monitorados e gerenciados de

per si. Estreitando-se e focalizando o escopo da gestdo aumenta-se muito as chances



de sucesso. Porém, o grande problema, em se tratando do planejamento da qualidade
de processos de servicos, € o que ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY apud
GIANESI e CORREA (1994) mencionaram no seu modelo para analisar falhas de
gualidade em servicos. Com efeito, os pesquisadores americanos identificaram que a
gualidade em servicos é dada pela comparacéo entre a percepgao do cliente quanto
ao servico e a sua expectativa antes de passar pelo processo de servico. Caso a
performance do servico esteja aquém das expectativas, ocorre a percepgao de um
servico de baixa qualidade. Concluem que este problema pode advir de 5 possiveis
falhas, motivos que originaram o modelo dos 5 Gaps.

Assim, como mostrado na Figura 5.6, o gap 1 indica que pode haver uma falha
na percepcdo gerencial das expectativas dos consumidores e 0 gap 2 que estas
expectativas, mesmo quando identificadas corretamente, podem ndo ser traduzidas
em especificagcdes corretas do servico desejado. O gap 3 diz respeito a forma com que
a prestacao de servico é executada, o gap 4 a comparacao de eventuais promessas
efetuadas nas comunicagbes de marketing que ndo estejam sendo cumpridas.
Finalmente, o gap 5 ocorrera caso aconteca qualquer uma das falhas j& mencionadas,
acarretando uma falha na comparacéo da expectativa do cliente com a performance
do servico. Como se pode perceber através da andlise da figura, as duas primeiras
possibilidades de falhas (gaps 1 e 2) sdo, especificamente, o foco de atuacédo do QFD.
Como discutido anteriormente o QFD procura identificar a qualidade exigida pelo
cliente através da pesquisa da VOC e traduzi-la em elementos mensuraveis chamados
de caracteristicas da qualidade. Como as caracteristicas da qualidade sdo mais
préximas do concreto e do mensuravel do que as qualidades exigidas pelo
consumidor, se torna mais facil planejar e implementar a qualidade desejada num
primeiro momento e gerir a qualidade do processo de prestacdo de servicos

posteriormente.
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Figura 5.6 — Modelo das 5 Falhas (Fonte: GIANESI e CORREA, 1994).

Consoante o exposto, a aplicacdo da metodologia do QFD nos requerimentos
da populacdo de Rio Claro — SP, objetivou identificar as caracteristicas da qualidade
(parametros de desempenho) ideais para o delineamento mais adequado do shopping
center num primeiro momento, e que se constituam em parametros do sistema de
gestédo do desempenho do empreendimento no futuro.

Para o estabelecimento da qualidade projetada foi utilizado o processo de
correlacéo, onde se busca identificar a intensidade da relacdo existente entre os itens
da tabela das qualidades exigidas e os da tabela de caracteristicas da qualidade. Foi
considerado, isoladamente, cada item de uma tabela cotejando-o e estabelecendo sua
correlacdo com todos os outros itens da outra tabela, sempre tomando-0s no seu
altimo nivel. E importante lembrar que ao se correlacionar caracteristicas da qualidade
com qualidade exigida apurou-se a influéncia de cada item técnico do processo de
servico sobre as exigéncias dos clientes.

Desta forma, a Matriz da Qualidade apresentada na figura 5.5 evidenciou que o
planejamento da qualidade para o futuro deve se fundamentar, pela ordem, nos
seguintes aspectos:

e Ter lojas com diferentes niveis de precos;

o Ter opgOes de lojas de produtos;

e Prestar informacdes e localizagdo aos usuarios;

e Ter responsavel por manter bom mix de lojas;
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e Promover eventos, desfile de modas, eventos, etc.;

e Manter limpos/higienizados banheiros, areas e arredores;

e Possuir sempre vagas para estacionamento;

¢ Manter adequado o numero do efetivo de segurancgas;

e Ter area de jogos, brinquedos, alimentacdo, cinema e lazer;

o Aplicar treinamento no corpo de segurancas.

O primeiro elemento da qualidade exigida “possuir lojas com diferentes niveis
de precos” é, claramente, o item de maior insatisfacdo quanto a performance atual do
shopping. Além de ter recebido o maior peso relativo da qualidade planejada (8,0%), é
o primeiro item na rejeicdo ao shopping como local de compra preferido.

O segundo item de qualidade exigida (6,1%) é “ter opcdes de loja de produtos”,
onde o usuario do empreendimento manifesta o seu descontentamento com o atual
mix de lojas apresentado pelo shopping center. O quarto item da qualidade exigida
(4,0%), “ter responsavel por manter um bom mix de lojas“, é reflexo da mesma
situacéao.

O terceiro colocado no rol de qualidade exigida (4,1%) é “prestar informacdes e
localizagdo aos usuarios”, item que demonstra o nivel de exigéncia atual do
consumidor brasileiro.

Como se pode perceber os dois primeiros elementos da qualidade exigida séo,
acentuadamente, os itens de maior relevancia e preméncia de implementacdo da
gualidade ao empreendimento (peso relativo na qualidade planejada de 8,0% e 6,1%
pela ordem). Ambos apresentam um grau de importancia muito superior ao terceiro
colocado (peso relativo 4,1%) no rol de requerimentos da amostra entrevistada. Este
fato € bastante revelador da relevancia destes itens tanto no que diz respeito a
importancia como na urgéncia de implementacédo de acdes que venham a soluciona-
los.

Os respondentes avaliaram como o0 quarto mais importante item da qualidade
exigida “Ter responsavel por manter bom mix de lojas” o que demonstra, mais uma
vez, a preocupacao do usuario do shopping quanto a ter alternativas de lojas.

O quinto colocado na lista refere-se a promocgéo de eventos culturais, de moda
ou de outra ordem que venham a movimentar o shopping, informar ou entreter os
usuarios. Como se pode perceber a promocéo de eventos de toda a sorte € requisito
importante no entender do usuario de shopping.

Somente na sexta e sétima colocacdes aparecem itens que nao sao

classificados como de gestdo do negécio e sim sdo mais relacionados a aspectos
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tangiveis e estruturais. O sexto é uma preocupacao com limpeza e higienizacao das
dependéncias do estabelecimento e o sétimo mostra a importancia de uma area de
estacionamento suficiente, elemento que se tornou imprescindivel ao que se habituou
chamar reclamos da vida moderna.

Na oitava e décima colocacbes estao registradas a preocupacao bastante atual
com seguranca, mostrando que ela ndo é uma prerrogativa apenas das grandes
cidades. Assim, a amostra registra a necessidade de um efetivo adequado de
segurancas e que sejam devidamente treinados.

“Ter area de jogos, brinquedos, alimentacéo, cinema e lazer”, a nona qualidade
exigida, mostra, também, a uniformizacao do estilo de vida das pessoas. Com efeito, a
separacao clara entre tempo para o trabalho e tempo para o lazer € uma tendéncia
verificada em todas as sociedades ocidentais, reflexo da vida moderna
excessivamente agitada e estressante e, possivelmente, conseqiiéncia da
megatendéncia “triunfo do individuo” (NAIBITT e ABURDENE, 1990) mencionada no
Capitulo 2.

Assim, estes foram os dez mais bem posicionados itens de qualidade exigida
gue a amostra entrevistada indicou para o planejamento da qualidade do shopping
center Rio Claro. Ainda restringindo-se apenas aos dez melhor posicionados, o
processo de conversdo da importancia dos elementos da qualidade exigida para os
elementos da caracteristicas da qualidade evidenciou uma lista com os seguintes
itens, pela ordem de importancia:

o Pesquisa de Mercado;

¢ Benchmarking;

¢ Normas e Procedimentos;

e Area;

e Vistoria (Check List);

e Seguranca;

e Numero de Lojas Disponiveis;

e Boletins de Ocorréncias;

¢ Informacdes Fornecidas;

e Horas/homem/treinamento.

O que se pode notar nesta lista de caracteristicas da qualidade é que a maioria
absoluta dos itens extraidos constitue-se em dimensdes concernentes ao

gerenciamento do negécio e ndo a sua estrutura fisica, conforme modelo ja
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apresentado por FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2000). Assim, agrupando-se as
dimensbes quanto a sua representatividade na qualidade projetada, nota-se que a
dimensé&o mais importante (contribuindo com o 1" e 2’ lugares) refere-se a dimenséo
“Informacdes” que significa ter recursos competitivos e efetuar-se coleta de dados. A
segunda dimens&o em ordem de importancia (com o 3°, 5" e 7° lugares) foi a dimens&o
“Qualidade” que refere-se a possuir um sistema que proporcione avaliagdes,
monitoramento e garantia de boa prestacao de servicos. Somente apds surge a
dimens&o “Planejamento da Capacidade” (4" e 7' lugares) que representa a
capacidade necessaria para que o processo de servigo transcorra sem filas e absorva
as indefectiveis variacdes de demanda. Por ultimo (em 6%, 8% e 9% classificacdo), mas
nao muito distante, aparece a dimensao Encontro de Servicos que se refere a cultura
de servigcos necessaria a uma boa prestacao de servicos.

Inicialmente, pode parecer que a qualidade do encontro de servigos devesse
ser a dimensao mais importante e, neste caso, poderia ter havido algum viés na
pesquisa da VOC. Porém, analisando-se mais detidamente o problema, pode-se
concluir que o encontro de servicos, tal qual preconizado por FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS (2000), ocorre muito mais dentro da loja onde o consumidor ira efetuar
sua compra ou seu consumo. Com efeito, o local fisico shopping é muito mais um
coadjuvante, embora muito importante, na prestacdo do servico de intermediacdo das
trocas do que da sua efetivacdo, que ocorre dentro da loja. Assim, por abstracdo, de
nada valera ter um ambiente fisico (shopping) extremamente bem qualificado e dotada
de excelentes atributos caso os encontros de servigcos, que se processam dentro das
lojas, ndo tenham a qualidade necessaria. Isto é exatamente o que ocorre hoje com o
shopping center Rio Claro que, apesar de melhor qualificado que o centro da cidade,
ndo vive um bom momento em virtude de, como revelou a pesquisa, principalmente
néo ter lojas com um leque variado de precos e ndo possuir um adequado mix de
lojas. Corroborando, ainda mais, para elucidar este ponto, com certeza a qualidade
exigida das lojas do shopping teriam outros fatores e outra importancia manifestada
pelo entrevistado, caso fosse este 0 escopo da pesquisa de mercado. Ao invés de, por
exemplo, avaliar os tangiveis, o consumidor privilegiaria muito mais o preco e o
atendimento.

Por sua vez, se a qualidade exigida € o efeito desejado pelo consumidor as
caracteristicas da qualidade sdo as causas de um bom planejamento, desenho e
gestdo de processos de servicos. Desta forma, ha necessidade que sejam elas

devidamente monitoradas e geridas, pois se assim o forem o resultado sera um
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processo de servico bem sucedido e promovendo a satisfacdo requerida pelo
consumidor. Para que isto possa ocorrer com maior probabilidade de sucesso é mister
parametrizar estas caracteristicas da qualidade, buscando identificar unidades de
mensuracdo que se monitoradas e executadas convenientemente acarretardo a boa
gestdo do empreendimento tal qual exigido pelo consumidor. Neste sentido, foram
identificadas as seguintes unidades de medida ou parametros, que se constituem em
objetivos que deverdo compor um sistema de gerenciamento do shopping:

¢ Quantidade de Pesquisa de Mercado por semestre;

¢ Quantidade de Benchmarking por semestre;

e NUmero de Nao Conformidades com as Normas e Procedimentos;

e Area em Metros Quadrados;

e Numero de Nao Conformidades apuradas nas Vistorias;

o Quantidade de Segurancas;

¢ Quantidade de Lojas;

¢ Quantidade de Boletins de Ocorréncia por més;

¢ Quantidade de Informacfes Fornecidas; e

¢ Numero de Horas/Homem/Ano de Treinamento aos Segurancas.

Assim, estas se constituem nos dez mais importantes parametros a serem
geridos para se obter uma boa qualidade na prestacéo de servicos de centro de
compras. Como se pode perceber, e anteriormente j& comentado, trata-se de um
negoécio que exige muito dinamismo na gestao e, também, no monitoramento de
empreendimentos congéneres ou servi¢os substitutos (centro da cidade). A primeira
vista pode parecer que ter um shopping construido com instala¢cées de primeira
categoria e localizacdo boa seria 0 segredo do sucesso. Através da analise deste
resultado de aplicacdo do QFD, pode-se perceber que a gestdo torna-se mais

importante que qualquer outro aspecto estrutural ou tangivel.

5.3.6 — Plano de Melhoria

O processo de conversdo efetuado na etapa anterior para se obter a qualidade
projetada, transferiu a importancia das qualidades exigidas pelos clientes para as
caracteristicas da qualidade. Ap6s a fase de conversao, procedeu-se a discussdes
entre os membros componentes da equipe do QFD e da administracdo do shopping de
forma a estabelecer os valores-meta para as caracteristicas da qualidade geradas na

Matriz da Qualidade. Estes valores foram estabelecidos de forma a considerar a



cvi

importancia de cada uma (peso relativo), a posicdo competitiva e o0s objetivos do

projeto. Assim apurada a qualidade projetada tem-se configurado o plano de melhoria

restando apenas a confeccdo de um plano de acdo para sua implementacdo. As dez

principais caracteristicas da qualidade apuradas e devidamente quantificadas foram as

seguintes

Realizacdo de uma Pesquisa de mercado por ano. A equipe do QFD
ponderou os custos e beneficios advindos de uma pesquisa de mercado e
decidiu pela realizacdo de uma por ano.

Realizacdo de quatro Benchmarks semestrais. A hierarquizacdo da
importancia das caracteristicas da qualidade demonstrou ser a informacéo
um recurso de importancia relevante para a gestdo do empreendimento.
Dentre estas informacdes, desponta o0 conhecimento dos avancos,
melhorias e inovacfes praticados pela concorréncia. Assim, decidiu-se por
efetuar quatro benchmarks semestrais, englobando a concorréncia
representada por empreendimentos congéneres vizinhos, o comércio do
centro da cidade e bairros.

Buscar o objetivo de nédo ter nenhuma Nao Conformidade com as Normas e
Procedimentos. Ao analisar-se a Matriz da Qualidade, pode-se perceber
gue a maioria dos elementos da qualidade exigida tem relacdo com a
fixacdo de normas e procedimentos. Desta forma, a edicdo de um conjunto
adequado de normas e procedimentos é vital para o sucesso do
empreendimento.

Manter os atuais 21.000 m?s de &rea total do shopping center. A &rea atual
do shopping center Rio Claro é de proporcdes adequadas e suficientes para
abrigar o namero de lojas, area de lazer e entretenimento necessarias, o
namero ideal de vagas para estacionamento e uma ampliacdo da area de
servicos e de banheiros.

Buscar nenhuma N&o Conformidade nas Vistorias a serem efetuadas. Para
que o conjunto de servicos disponibilizados pelo shopping funcionem e
satisfacam seus usuarios, € necessario consisténcia na execucdo dos
procedimentos definidos. Assim, um conjunto (check list) de pontos de
controle deve ser monitorado sistematicamente para que se produza a
gualidade desejada.

Manter um efetivo de 9 segurancas. A dimensé&o seguranca tem se tornado,

atualmente, num dos requisitos mais importantes do chamado viver bem. A
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pesquisa da qualidade exigida pelo usuario do shopping center Rio Claro
evidenciou, também, a importancia deste elemento. Assim, o grupo do QFD
optou por sugerir um aumento do nimero de segurancas passando dos
atuais cinco para nove. Este adicional de efetivo se deveu a opgéo por
dobrar o nimero de segurancas atuais e criacdo de uma chefia, hoje
inexistente, buscando otimizar o funcionamento deste setor.

Monitorar a diversificacdo do mix das atuais 115 lojas. A pesquisa da VOC
evidenciou uma preocupacdo do usuario quanto a possuir um mix
adequado de lojas de produtos e servicos. Além disso, existe a
preocupacdo de que estas lojas apresentem diversidade de precos,
contemplando desde produtos de marca com pre¢cos mais altos a produtos
mais comuns com precos menores. E relevante ressaltar que esta é uma
acdo importante pois foi originada pela qualidade exigida considerada a
mais importante segundo a pesquisa realizada.

Buscar um namero-alvo de 10 Boletins de Ocorréncia por més. Atualmente
a seguranca tem registrado um numero médio de 30 boletins de
ocorréncias por més. O objetivo é, através do aumento do namero de
segurancas e de seu melhor treinamento, diminuir este nimero para 10
boletins de ocorréncia por més. Esta diminuicdo relevante foi considerada
um alvo a ser atingido, uma vez que deve ser iniciada a ronda permanente

nos corredores onde, atualmente, surge o maior nimero de ocorréncias.

Estar apto a fornecer um minimo de 50 informacg6es/dia aos usuarios do
shopping. A pesquisa de mercado evidenciou a necessidade de que o
usuario do shopping tenha condicfes de obter informacgdes sobre diferentes
assuntos. Além disso, a convivéncia de muitas pessoas em uma mesma
area exige uma série de procedimentos e convengdes que devem ser
informados a todos. Este nimero foi tomado como um alvo a ser atingido
pois, atualmente, ndo existe registro sobre o numero de informacbes
fornecidas a usuarios do shopping.

Promover 48 Horas/Homem de Treinamento aos segurancas por ano. O
homem de seguranca do shopping devera ser responsavel por efetuar a
seguranca propriamente dita e, além disso, prestar suporte e informacao
aos usuarios do empreendimento. Desta forma, seu contato com o publico
sera muito intenso. Para que estas atividades sejam prestadas com

eficiéncia foi estabelecido um periodo de treinamento de 48 horas por ano
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para cada elemento do corpo de seguranca. Foram estabelecidas 48 horas
de treinamento em virtude de que, atualmente, sdo efetuadas 24 horas de
treinamento/ano e mais voltadas a seguranca patrimonial e defesa pessoal.
Como pretende-se uma seguranca mais ostensiva e presente junto ao
publico freqiientador do shopping, optou-se por dobrar estas horas para
permitir a incluséo de outros temas como: boas maneiras, como tratar com
0 publico, como se portar em situagdes criticas e de emergéncia, brigadas
de incéndio e outros.

Os demais itens das caracteristicas da qualidade e suas quantificacdes

encontram-se demonstrados na Figura 5.5.

5.3.7 — Plano de Acéo

O ponto de partida para a elaboracdo deste plano de acdo foi o plano de
melhoria. Também face a restricbes de tempo, realizou-se o planejamento da
qgualidade dos dez itens prioritarios de caracteristicas da qualidade. Utilizou-se a
técnica denominada de 5W1H, como ferramenta para a realizacao do plano de acéo.
Os 5 W significam, who (quem), what (0 que), where (onde), when (quando) e why (
por que) e o 1 H, how (como). A utilizacdo desta técnica permite identificar que
atividades devem ser desenvolvidas para melhorar a qualidade do shopping, assim
como quem as desenvolvera, em que prazo e de que maneira serao realizadas. Esta
atividade foi desempenhada também pela equipe do QFD em consonancia com a
administracéo geral do shopping. Assim tem-se:

Oque Pesquisade Mercado

Onde No shopping center Rio Claro, no centro da cidade e nos bairros mais

importantes.

Por que Para que sejam verificadas as eventuais mudancgas de
preferéncias,
habitos de compra, valores e gostos dos frequentadores do
shopping.

Como Pesquisa aleatoria efetuada através de questionario estruturado em
amostra representativa da populacéo da cidade.
Quem A pesquisa devera ser implementada pelo Departamento de
Marketing.

Quando Até maio de todos os anos.

O que Benchmarking
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Onde  Nos shoppings center da regido, assim como no centro da cidade.

Por que Para que sejam monitorados os concorrentes do shopping.
Como Através de andlise de mudancas eventualmente procedidas nos

locais de
compra concorrentes.
Quem A pesquisa devera ser implementada pelo Departamento de
Comercial e
de Marketing, em conjunto.

Quando Quatro por semestre.

O que Numero de Nado Conformidades com Normas e Procedimentos
Onde  No shopping center Rio Claro.

Por que Para que sejam identificados todos os desvios em relagéo ao

planejamento da qualidade.
Como Através de verificacbes no cumprimento das politicas do shopping.

Quem O Departamento de Administracéo.

Oque Areaem Metros Quadrados
Onde  No shopping center Rio Claro.

Por que Para abrigar o numero de lojas e areas de estacionamento,
entretenimento e servigos necessarias ao funcionamento do
shopping.

Como Projeto Fisico do shopping.

Quem O Departamento de Administracéo.

O que Vistoria (Check List)
Onde  No shopping center Rio Claro.

Por que Para que sejam identificados todos os desvios em relacéo ao

planejamento da qualidade.
Como  Através de verificagdes no cumprimento das atividades operacionais

do
shopping.

Quem O Departamento de Administracéo.

O que Quantidade de Segurancas

Onde  No shopping center Rio Claro.
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Por que Para que haja seguranca aos usuarios do shopping e seus

pertences.
Como Através da manutencgéo e treinamento do efetivo definido.

Quem O Departamento de Operacdes/Administracéo.

O que Quantidade de Lojas
Onde  No shopping center Rio Claro.

Por que Para que seja possivel manter o mix de lojas de produtos e

Servigos.
Como Através Projeto Fisico e Arquitetdnico do shopping.

Quem O Departamento de Marketing/Comercial.

O que Boletins de Ocorréncias

Onde  Nas dependéncias do shopping center Rio Claro.

Por que Para que sejam identificadas todas as ocorréncias em
desacordo com o

ambiente de normalidade desejado.
Como Através da indicacdo de ocorréncias por parte dos segurancas.

Quem  Segurancas do shopping.

O que Informag@es Fornecidas

Onde  No shopping center Rio Claro.

Por que Para proporcionar satisfagcdo aos usuarios do shopping.
Como Através de anotacdes dos segurancas do shopping.

Quem  Segurancas do shopping.

O que Horas/Homem Treinamento
Onde  No shopping center Rio Claro ou em locais adequados.

Por que Para proporcionar o treinamento aos segurangas do shopping.
Como Através de empresas especializadas em treinamento.

Quem  Segurancas do shopping.

Desta forma, este é o plano de acdo para implementacao de melhorias nos dez
principais itens de caracteristicas da qualidade e que proporcionardo aumentar a
gualidade em servicos proporcionada pelo shopping center Rio Claro.

Finalizando, ao longo deste capitulo foi discutida a aplicacdo do QFD no

planejamento da qualidade do shopping center Rio Claro. Inicialmente, foi definido o
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publico-alvo do empreendimento para que fosse possivel identificar suas
necessidades e desejos (VOC). Posteriormente, foi identificada a qualidade que este
publico exigia no que diz respeito ao funcionamento do shopping. Na seqiiéncia,
buscou-se a elaboragéo da Matriz da Qualidade, passando pelas etapas de criacdo da
equipe do QFD, desdobramento da qualidade exigida, estabelecimento da qualidade
planejada e extracdo das caracteristicas da qualidade. Por fim, emergiu a qualidade
projetada com todos os parametros ou elementos que devem ser implementados e,
posteriormente, ao serem geridos, proporcionardo a melhor qualidade possivel ao
projeto.

A respeito destes parametros para a qualidade, O'NEILL et al. (2000) afirmam
gue “a melhoria de qualidade continua e sustentada n&o é possivel sem indicacdes de
performance da qualidade”. A respeito do mesmo assunto LIM e TANG (2000)
concluiram que “as medidas de performance permitem (...) desenvolver meios
sistematicos de identificar falhas e de aumentar sua futura performance”.

Ap6s todo o trabalho de busca, andlise, diagndstico e elaboracdo de
informacbes que redundaram neste projeto restaram uma série de insights e

conclusdes que sao descritos no capitulo seguinte.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

6.1 - Conclusdes

A construcdo de uma proposta de valor superior aos clientes passa, ha maioria
das vezes, pela area de servigos, mesmo que seja apenas para agregar servicos a um
produto, diferenciando-o em relagcdo a um concorrente. Desta forma, o estudo dos
processos de produgdo de servicos tornam-se um alvo instigante para o0s
pesquisadores, no sentido de buscar a exceléncia no seu planejamento,
implementacéo e controle, ou em outras palavras e resumidamente, na sua gestao.

Ao admitir-se que as diferengas tecnoldgicas entre as empresas podem
deixar de existir em vista da banalizagdo da tecnologia, assumem 0s servi¢os
posicao estratégica invulgar na arena competitiva do futuro. A existéncia desta
perspectiva leva a uma busca do dominio da eficiéncia e eficacia das
operagdes de servigos procurando, de um lado a produtividade e,
alternativamente, a diferenciacéo de outro.

Dentro deste contexto, é relevante a forma como a metodologia do QFD,
originalmente desenvolvida para o planejamento da qualidade de produtos, pode
representar um auxilio para este intento. De um lado, sua ajuda € importante no
desdobramento da qualidade exigida pelo consumidor até o ponto em que, através de
sucessivas relacdes de causa e efeito, chega-se a elementos concretos passiveis de
mensuracdo e, portanto, importantes para um planejamento isento de dubias
interpretacdes para os requerimentos de processos de servigos. Por outro lado, e

principalmente, auxilia na geracdo de parametros também concretos para a gestao da
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performance futura destas mesmas operacdes. Esta acdo de imprimir tangibilidade,
pelo menos parcialmente, a processos originalmente abstratos permite padronizacéo
que leva a produtividade como num McDonalds ou a uma qualidade consistente e
superior que leva a diferenciacdo como numa operacao cardiaca.

A afirmacédo de KAPLAN e NORTON (1997) de que “o que ndo é medido ndo é
gerenciado” deixa claro que a eficiéncia e eficacia empresarial pressupdem que se
saiba o que fazer e como fazer. O conhecimento destas duas varidveis ou questdes
evitara desperdicio de recursos e focalizard os esforcos nos fatores chaves de
sucesso. Estas duas perguntas, também, séo procedimentos de uso do QFD no ato do

desdobramento da VOC na busca das caracteristicas da qualidade.

Portanto, o uso do QFD no planejamento e geracdo de
parametros para a gestdo dos processos de servicos, parece ser de
importante utilizacdo, ndo sé na busca de qualidade nos processos de
servigos, mas também na traducdo da visdo, da missdo, da estratégia e
da cultura de servicos em medidas de desempenho podendo evoluir

para criar um sistema de medicao e gestdo estratégica.

Especificamente nesta dissertacdo, o QFD foi utilizado para planejamento da
gualidade de um shopping center e se mostrou adequado a tal mister. Para tanto,
inicialmente foi investigada a qualidade necessaria apurada através de pesquisa
mercadolégica para clientes e ndo clientes de shopping. Esta qualidade exigida ou
atributos necessarios deste tipo de local de compra foi estabelecida através de
guestionario estruturado, tendo como balizamento os fatores de avaliacdo da
gualidade em servicos definidos pela literatura pertinente e dados secundarios sobre o
assunto.

Esta pesquisa identificou os locais de compra preferidos por diferentes
segmentos da populagcdo de Rio Claro onde, como ja& demonstrado, parcela
representativa da populacdo entende ser o shopping o melhor local de compra.

Ao expressar os motivos de sua preferéncia pelo local de compra ou, em
outras palavras, a qualidade exigida, a parcela da populacdo pesquisada ensejou
gue ela fosse, posteriormente, desdobrada sucessivamente em niveis mais
concretos até resultar nas caracteristicas da qualidade constantes da Matriz da
Qualidade. O produto final desta matriz foi a qualidade projetada que traduziu as
expectativas dos clientes em especificagdes do servi¢co, devidamente trabalhada

em relacdo a sua prioridade, potencial de vendas e avaliagdo competitiva, que



cXiv

devem direcionar as melhorias necessarias do processo de servigco a serem
implementadas.

Contudo, apesar de n&o ser 0 escopo deste trabalho a implementacdo do QFD,
seus resultados se afiguraram pertinentes e adequados, tanto nas comparacfes com
modelos tedricos, como o de FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2000) como no de
Zeithalm, Parasuraman e Berry apud GIANESI e CORREA (1994), ou ainda na sua
apreciacdo pelos administradores do shopping center de Rio Claro.

No primeiro deles, o modelo das dimensdes dos projetos de servicos,
percebeu-se que, como mostrado no item qualidade projetada, as caracteristicas da
gualidade produzidas pelo QFD se encaixam perfeitamente nas oito dimensfes de um
projeto de servicos, depois de agrupadas por afinidade.

Quanto ao segundo, o Modelo das Cinco Falhas, o QFD supre as duas
primeiras possibilidades de falhas quando pode haver problemas na percepcao
gerencial das expectativas dos consumidores e ou pode-se errar na traducdo das
percepc¢des gerenciais em especificacées dos servigos.

Especificamente no que diz respeito a aplicacdo do QFD no planejamento da
gualidade do shopping Rio Claro pode-se concluir que, mesmo em empresas de
servicos onde o componente subjetivo das operacdes € relevante, é possivel a
identificacdo de caracteristicas da qualidade quantificaveis. Como demonstrado na
figura 5.5 foi, também, identificado um conjunto de unidades para mensuracédo que se
tornam num importante sistema de medicdo, com indicadores que, se geridos
adequadamente, auxiliardo os gestores do empreendimento a ndo sé adequa-lo como
manté-lo de acordo com as necessidades e desejos de seus usuarios.

Ao se analisar as caracteristicas da qualidade mais importantes no shopping
em estudo, percebe-se que elas se constituem muito mais de atividades ligadas ao
humanware e ao software do que ao hadware. Como ja mencionado anteriormente na
literatura sobre servicos, 0 como o servico é fornecido se torna tao importante quanto
0 que é fornecido.

As aplicacdes do QFD a produtos, normalmente, focam a dimensao fisica, ou o
qgue é fornecido ao cliente, abrangendo os atributos do produto (caracteristicas,
funcdes, qualidade e design) buscando com eles proporcionar determinados
beneficios aos clientes. Ja as aplicagbes destinadas a processos de servi¢cos, como
neste caso em estudo, devem abranger igualmente o que é fornecido e como é

fornecido. Assim, além do(s) produto(s) a ser(em) entregue(s) aos clientes, os
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aspectos estruturais e de gestdo do processo se tornam elementos importantes para a
gualidade do empreendimento.

No que diz respeito ao shopping de Rio Claro, o desdobramento da VOC
demonstrou que os aspectos de gestdo do empreendimento sédo relevantemente mais
importantes para o consumidor do que aqueles correspondentes a parte estrutural.
Assim, a soma dos pesos atribuidos as caracteristicas da qualidade correspondentes
aos aspectos de gestao representou 75,5% do total. Das dez caracteristicas da
qualidade melhor classificadas quanto a sua importancia para o sucesso do
empreendimento, apenas duas pertencem ao grupo de elementos estruturais,
correspondendo a metragem da area com o 4° lugar e a quantidade de lojas com o 8°
lugar. No entanto, caso houvesse mais de um shopping center na cidade de Rio Claro
este quadro poderia se alterar, vindo o0s elementos estruturais a ser mais
representativos.

Note-se, também que apenas quatro caracteristicas da qualidade séo
responsaveis por parte significativa do sucesso da gestédo (57% dos 75,5%), e
estdo fundamentadas em quatro atividades: duas correspondentes a aspectos
externos a organizacdo e duas a aspectos internos. Assim, as duas primeiras
visam manter a adequacao dos itens da qualidade exigida através de pesquisa
de satisfacdo do consumidor e do monitoramento dos concorrentes. As outras
duas visam garantir que a qualidade, definida pelos processos anteriores, seja
cumprida através de manutencdo das normas e procedimentos e sua vistoria
para certificar-se de sua correta execugao.

Relevante, também, mencionar que os resultados apresentados pela
aplicacdo do QFD neste processo de servico evidenciam a possibilidade de
adaptacao de principios e ferramentas tradicionalmente usados na manufatura
para o setor de servicos.

Finalizando, o fato é que o desenvolvimento desta dissertacdo e os resultados
por ela produzidos se mostraram eficazes sob a 6tica dos administradores do
empreendimento, que se propuseram a implementar o plano de agdo produzido a
partir da Matriz da Qualidade.

Desta forma, estas avaliagcbes autorizam a que se proponha ser a Matriz da
Qualidade aqui desenvolvida, fonte de pesquisa, fundamentacdo e apoio para

trabalhos similares, sem, contudo, ter-se a pretenséo de ter esgotado o assunto. As
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atividades constantes do Plano de Acdo do shopping center Rio Claro podem ser

objeto de estudo, adaptacéo e implementacdo em empreendimentos similares.

6.2 — Sugestdes para Trabalhos Futuros

A partir do desenvolvimento deste trabalho, sdo quatro as sugestbes para
trabalhos futuros.

A primeira delas é a implementagdo do Plano de Ag&o proveniente da
Matriz da Qualidade, que néo foi realizada pois ndo se constituia em escopo
deste trabalho, conforme explicado anteriormente. Somente a implementacéo
do Plano de Acgéo e o feed back posterior poderao validar todo o planejamento
da qualidade efetuado.

Outra sugestao é a aplicacdo concomitante do QFD para a qualidade exigida
pelos consumidores e pelos clientes internos do shopping (os lgjistas), ja que CECIN
et al. (2001) ja apresentaram o desdobramento da qualidade em servicos a partir da
perspectiva dos lojistas e da administracdo do shopping, e esta dissertacdo esta
desdobrando a qualidade a partir do ponto de vista dos consumidores finais.

A terceira sugestdo constitui-se numa analise mais profunda dos pontos
coincidentes entre a construcdo de um Balanced Scorecard e a metodologia do QFD
aplicada a traducdo da estratégia empresarial em caracteristicas da qualidade. Ao
encontrar-se similaridade entre os métodos se abre uma perspectiva de larga
utilizacdo do QFD em aplicacbes de ordem administrativa. Desta forma,
implementacdes de acbes abstratas com as quais convive o gestor de organizacdes
como estratégias, taticas, planos, valores, atitudes e comportamentos poderdo se
tornar mais eficazes.

Esta ultima sugestao pode ser ampliada para uma quarta possibilidade onde o
QFD podera ser utilizado como método para definicdo de um sistema de indicadores
de desempenho para a area de servigos. Vale ressaltar, como ja dito, que o grande
problema do gestor de organizagbes, principalmente de servigos, € lidar com
elementos abstratos onde a livre interpretacdo pode levar a diferentes entendimentos
e, consequentemente, a diferentes agfes e performances. Resumidamente, estas sdo

as sugestdes do autor para trabalhos similares no futuro.
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