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Resumo

O presente artigo trata da aplicacdo da Casa da Qualidade, matriz que inicia o método
QFD - Desdobramento da Funcdo Qualidade, cujo objetivo é identificar, dentro de uma
clinica médica, quais requisitos sdo mais importantes para garantir servicos de
qualidade. Assim sendo, foi realizado um estudo de caso, na qual foram coletadas
informagdes quantitativas em pesquisas, com uma amostra aleatdria de 365 clientes,
através de um questiondrio com treze perguntas fechadas. Posteriormente foram
levantadas informagdes qualitativas através de uma entrevista semiestruturada com
uma gerente administrativa e trés diretores com a finalidade de analisar os itens de
qualidade identificados pelos clientes. A partir disso, o objetivo da pesquisa foi
alcancado e a voz dos clientes desdobrada em dez itens de qualidade, onde
posteriormente, foram elaborados planos de acdo para as sete principais
caracteristicas. Os resultados obtidos proporcionaram um melhor entendimento das
necessidades dos clientes, direcionando as estratégias para os itens mais relevantes e,
sobretudo, revelando aqueles que ndo eram aparentes. O ganho final deste estudo de
caso é, portanto, o fortalecimento da empresa no mercado em que atua, através da
utilizacdo de uma das ferramentas da Gestao da Qualidade.

Palavras-chave: Gestao de desenvolvimento de servigos; QFD; Casa da Qualidade.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 16, n.1, ed. 30, Jan-Jun 2017 160



A WL W (A

= l APLICAGAO DA CASA DA QUALIDADE NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

REVISTA ELETRONICA E MELHORIA DE SERVICOS: DESDOBRANDO

< ADMINISTRACAO AVOZ DOS CLIENTES DE UMA CLINICA MEDICA
ABSTRACT

The following article approachs the application of the House of Quality, which is
defined as the matrix that starts the unfolding method of the four phases QFD - Quality
Function Deployment, in order to identify, inside of a medical clinic, which requirements
are more important to assure quality services. Therefore, it was conducted a case
study, where were colected quantitatives informations in researches, with a random
sample of 365 customers, conducted through a questionnaire with thirtheen closed
questions. After that, the qualitative informations were raised by a semi structured
interview with an administration manager and three directors in order to analise the
quality items that were identified by the costumers. From there, the research objective
was reached and the voice of costumers were unfolded in ten quality items, with the
view to drawn up action plans for the seven main features.The results provided a better
understanding of the clients needs, directing strategies to the most relevant itens and,
especially, revealing those who weren't apparent. Therefore, the gain of this case study
is the fortification of the company inside the market it acts, through the utilization of
one of the Quality Management tools.

KEYWORDS: Management development services; QFD; House of Quality.

1 INTRODUCAO

Atualmente, a Gestdo da Qualidade é um dos assuntos que mais desperta a atencao
dos gestores nas organizacdes. A razdo é por estarmos inseridos em uma época em
gue as necessidades e desejos dos clientes se sobressaem, concentrando todos os
esforcos organizacionais para sua satisfacdo e fazendo com que seus processos sejam
sistémicos e voltados para o mercado. A Gestdo da Qualidade, quando analisada pelo
angulo industrial, tem seus esforcos concentrados principalmente nos produtos
oferecidos, prezando a garantia da qualidade, porém com baixa interacdo do cliente
durante o processo produtivo. Assim, analisando a importancia que se da ao cliente
para oferecer produtos e servicos de qualidade e levando em consideracdo seus
desejos e necessidades, torna-se fundamental aplicar ferramentas que proporcionem
um melhor entendimento do que realmente o cliente necessita. Uma ferramenta que
se encaixa para garantir que as necessidades dos clientes sejam levadas em
consideracdo durante o processo de desenvolvimento de produtos e servicos é o
Desdobramento da Funcdo da Qualidade — QFD. Sua funcdo é analisar, através de
matrizes, quais requisitos sdo importantes sob a 6tica do cliente, atribuindo-lhe uma
nota que varia de acordo com sua importancia. Dessa forma, espera-se que a empresa
consiga ouvir a voz de seus clientes e direcionar seus recursos para as necessidades
levantadas por eles, garantindo diferencial competitivo perante a concorréncia
(OLIVEIRA et al, 2003).

Inicialmente, a metodologia QFD era utilizada de maneira restrita ao desenvolvimento
de produtos, porém, de acordo com Cheng e Melo Filho (2010), passou a ser utilizada
também como ferramenta de melhoria em processos ja existentes e no
desenvolvimento de servicos, onde diversas empresas ja aplicaram o método e
obtiveram resultados excelentes. Isto posto, o método QFD e sua aplicabilidade em
uma clinica médica localizada em Canoas — RS é o objeto deste estudo.
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A empresa analisada busca melhorar o desempenho e eficiéncia na prestagao de seus
servicos, partindo do principio que a satisfacdo de seus clientes e a inovacdo garantem
a sustentabilidade do negdcio. Caracterizada como uma clinica especialista em
disturbios gastrointestinais, a empresa mantém seus servicos exclusivamente nessa
area conferindo credibilidade para o seu negdcio.

No entanto, conforme Bohmer (2012), quando se trata da area da saude, os
panoramas sao complexos e distintos, exigindo que as empresas prestadoras de
servicos desse setor mudem constantemente suas estratégias em fung¢dao de um ou
mais dos principais elementos que preocupam os gestores — custo, qualidade e
experiéncia do paciente com o servico, o que obriga os prestadores a buscar
constantes adaptagbes na sua forma de atendimento, na tentativa de alcangar um
melhor desempenho. Assim, a questao de pesquisa identificada é: Como a aplicacao da
Casa da Qualidade poderd contribuir para ouvir a voz dos clientes e direcionar as
estratégias da empresa as suas necessidades?

O objetivo geral deste estudo é, portanto, construir uma Casa da Qualidade a fim de
analisar quais sdo as principais necessidades levantadas pelos clientes que utilizam os
servicos da clinica analisada e direcionar as estratégias da empresa as necessidades
encontradas, buscando um melhor desempenho. Os objetivos especificos sdo: 1)
identificar e priorizar, a partir das necessidades dos clientes, os requisitos de qualidade
gue causam maior impacto em relacdo aos servicos entregues pela empresa; 2)
identificar de que forma a empresa poderd entregar aos clientes os itens de qualidade
identificados; 3) desenvolver um plano de acdo através da ferramenta 5w2h para as
caracteristicas com pontuacdo mais elevada, de forma a agregar valor aos servicos
prestados.

A justificativa para este estudo se da, sobretudo, na contribuicdo para o processo de
melhoria da organizagao, visto que os métodos utilizados tém como objetivo principal
ouvir a voz de seus clientes e obter os itens de qualidade considerados mais
relevantes. Assim sendo, o estudo se faz importante e oportuno tanto para a empresa,
guanto para o pesquisador, pois, identificando a voz dos clientes, poderdo ser
utilizadas estratégias que contemplem sua satisfacdo, refletindo em um melhor
desempenho organizacional e, portanto, atingindo suas metas e objetivos. A
viabilidade é justificada por meio do interesse e participacdo da alta administracdo e
das necessidades levantadas pela autora do presente artigo, a qual atua no setor de
controladoria da empresa e identificou o problema apresentado como sendo de fator
chave para que a empresa conduza melhor suas estratégias. Inclusive, acredita-se que
as informac¢des e resultados obtidos durante a construgdo da casa da qualidade
tornem-se Uteis para o meio académico e empresarial e para a comunidade em geral.

O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: a primeira parte inicia-se com a
introducdo, seguida pela fundamentacao tedrica, que serviu de alicerce para a
construcdo do estudo, iniciado em processo de desenvolvimento de servigos,
desdobramento da func¢do qualidade e construcdo da Casa da Qualidade. Na terceira
parte, apresenta-se a contextualizacdo sobre a empresa analisada neste estudo de
caso, iniciando com a metodologia, na qual foi aplicada uma pesquisa de natureza
guantitativa e qualitativa, sendo de carater descritivo. Por fim, sdo apresentados os
dados coletados, os resultados sdo discutidos e o artigo é finalizado através de um
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plano de acdo 5W2H que abrange os principais requisitos encontrados na casa da
qualidade.

2 REVISAO DE LITERATURA

O formato deste estudo esta organizado de forma a conceituar o processo de
desenvolvimento e melhoria de servigos, introduzindo o QFD como ferramenta
relevante na melhoria e inovacao dos servicos prestados e buscando organizar pontos
criticos essenciais no processo de atendimento da empresa estudada, por meio da
construcdo da Casa da Qualidade. Assim, o objetivo é demonstrar como a unido de
uma ferramenta da qualidade pode melhorar o desempenho dos prestadores de
servicos e atender as necessidades de seus clientes.

2.1 Processo de Desenvolvimento e Melhoria de Servicos

O setor de servicos é o que tem apresentado maior crescimento em quase todas as
economias do mundo e um dos responsdveis pela maior geracdo de empregos,
conforme Lovelok et al (2011). A definicdo de servicos pode ser entendida como:

[...] o servico pode ser entendido enquanto produto, como um
ato, atividade, acdo, esforgo, atuacdo, desempenho ou processo,
de natureza predominantemente intangivel, que é oferecido a
venda, na forma de um pacote de beneficios, sem resultar na
propriedade de algo, com o propdsito de satisfazer necessidades,
e que envolve geralmente algum tipo de interacdo entre o
prestador de servigo e o cliente [...] (SARQUIS, 2009, p. 2).

Correa e Canon (2012) complementam que, por apresentar um contato maior com o
cliente, os servicos apresentam algumas caracteristicas peculiares que os diferem de
produtos e bens manufaturados, como o fato de serem intangiveis e varidveis, de
apresentarem percepgoes diferentes de desempenho e qualidade, de ocorrerem de
forma simultanea e por possuirem um grau de contato com o cliente muito superior.
Fitzsimmons et al (2014, p.18), ainda, acrescenta que, “[...] para o cliente, o servico é
uma experiéncia que ocorre no front office das empresas, e a qualidade do servigo
melhora se as instalagdes forem projetadas levando em conta a visdo do cliente”.
Assim, conforme ainda pondera o autor, qualquer empresa que ndo se preocupa com a
natureza dos servicos corre o risco de perder diferenciacdo e nao satisfazer os clientes
da forma como eles esperam, abrindo espago para que eles procurem a concorréncia.
Scarpi (2004) e Garcia (2005) complementam que a prestacdo de servicos na saude
ndo é diferente de outros servicos ofertados no mercado, sendo necessario que
clinicas e hospitais melhorem constantemente seu desempenho para garantir a
satisfacdo dos clientes. Assim, os autores ainda comentam que o Sistema Unico de
Saude (SUS) é o drgdo responsavel pela gestdo de saude publica do Brasil, porém
apresenta em seu sistema deficiéncias que acabam impedindo que a populacdo tenha
acesso a um servico de qualidade, baseado nas condi¢cdes de atendimento que julga
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melhor, especialmente em cidades do interior, onde normalmente este auxilio é mais
precario. Como consequéncia, grande parte da populacdo acaba por utilizar servicos
privados, encontrados em clinicas médicas ou redes hospitalares. Neste contexto, a
saude privada pode ser entendida como um mercado segmentado entre clientes
particulares e conveniados com planos de saude. No entanto, uma das grandes
dificuldades deste segmento é identificar quem é o legitimo cliente, posto que ndo é
apenas o cliente final que usufrui das instalagdes oferecidas e do atendimento
prestado. Damazio e Rodrigues (2013), ainda, acrescentam que no mercado da saude
privada ha dois tipos de clientes: o cliente final — consumidor do servigo; e os clientes
intermediarios — considerados como médicos, empregados do servico e familiares,
onde cada um podera definir um valor diferente na prestacao do servigo. Assim, faz-se
necessdria a adequacdo de estratégias que contemplem qualidade para todos os
clientes envolvidos no processo e ndo apenas para aqueles considerados como clientes
finais. Garcia (2005) corrobora que as clinicas privadas chegaram para ocupar uma
lacuna importante na saude, oferecendo aos clientes melhores e mais dgeis op¢des de
atendimento e, consequentemente, obrigando as instituicdes de salde a compreender
um novo perfil de cliente, o qual passou a selecionar os servicos que deseja utilizar
com base em experiéncias anteriores e indicacbes de outros clientes, buscando
agilidade, confiabilidade, qualidade e preco compativel. Desta forma, pode-se julgar
que, diferentemente de como ocorre na saude publica, os clientes da salude privada
passaram a examinar criteriosamente a qualidade oferecida pelos profissionais
durante seus atendimentos, seja em clinicas ou em redes hospitalares.

Por lidar exclusivamente com o fator humano, os principios e valores basicos de uma
instituicdo de saude devem ser preservados e alinhados com suas estratégias. Para
Scarpi (2004, p. 23), “é possivel afirmar que o comportamento das organizagdes
também se relaciona com seus valores”. Sendo assim, a busca pela exceléncia aos
clientes sera atingida apds a delimitacdo de regras e padrdes claramente definidos na
organizagao, os quais irdo nortear suas diretrizes de atendimento ao cliente.

De acordo com a FNQ (2011), alguns valores organizacionais, como: pensamento
sistémico; aprendizado organizacional; lideranca e constdncia de propdsitos; visdo do
futuro; orientacdo por processos e informacdes; geracdo de valor; valorizacdo das
pessoas; conhecimento sobre o cliente e mercado; desenvolvimento de parcerias e
responsabilidade social podem ser percebidos como parte da cultura das organizacdes
e, com estes valores internalizados e definidos dentro da proposta da organizacao,
poderdao oferecer aos prestadores de servicos a possibilidade de se manterem no
mercado, garantindo diferencial competitivo entre os principais concorrentes.
Segundo Mello et al (2010) e Scarpi (2004), a inovagao é outro valor importante dentro
das organizag¢des, principalmente no processo de desenvolvimento ou melhoria de
servicos, pois proporciona que esse diferencial possa ser alcancado em maior
velocidade, em razdo da inovagdo ser vista frequentemente como caracteristica
importante para o sucesso. No entanto, garantir esse diferencial e se destacar em um
ambiente em constante transformacdo, onde é preciso suportar frequentemente a
pressao cada vez mais acentuada dos concorrentes, é um dos maiores desafios que as
empresas enfrentam atualmente. Assim, a inovacao surge como a resposta mais rapida
para o desenvolvimento dos servicos, proporcionando agilidade, qualidade e
comodidade aos usuarios, visto que novos ou melhores servicos sdao lancados no
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mercado, fortalecendo as organizagdes inovadoras e garantindo competitividade.
Todavia, para que a inovacdo ocorra de maneira efetiva, é preciso que haja interesse
da alta direcdo em demonstrar seu comprometimento com tal para toda organizacao,
desenvolver posturas proativas que encorajem todas as areas da corporacdo e criar
modelos que gerenciem e avaliem essa implementacgao.

No entanto, Kelly e Stormer apud Mello et al (2010) justificam que, durante muito
tempo, grande parte da literatura concentrou seus esforcos no desenvolvimento de
produtos tangiveis, dedicando pouca atengdo ao processo de desenvolvimento e
melhoria de servicos. A razdao é devida, especialmente, as caracteristicas que as
diferenciam, tornando a inovagao em servicos muito mais complexa, tendo em vista
sua alta intangibilidade. Porém, conforme pondera Tidd e Bessant (2013), empresas
prestadoras de servicos também podem investir seus esforcos em pesquisa e
desenvolvimento, conseguindo reduzir o tempo de introdu¢ao de seus servigos no
mercado, diminuindo custos e garantindo a chance de enfrentar novos concorrentes.
Ainda, segundo os autores, para adotar boas praticas, as empresas podem buscar a
diferenciacdo com foco no projeto para o cliente, por exemplo, introduzindo e
melhorando seus servicos. Uma das ferramentas praticas mais utilizadas para o
desenvolvimento é o QFD, pois utiliza a voz do cliente para determinar quais produtos
e servicos deverdo ser melhorados ou ofertados ao mercado.

2.2 Desdobramento da fung¢ao qualidade (QFD)

O aumento da competividade em todos os setores do mercado fez a busca pela
qualidade tornar-se um dos fatores mais importantes dentro das organizagdes. De
acordo com Rodrigues (2014), a Gestdo da Qualidade passou a ser considerada um
elemento fundamental dentro deste cenario, pois busca garantir a oportunidade das
empresas se diferenciarem da concorréncia, através do entendimento das
necessidades do mercado e de seus clientes. Todavia, para se atingir o desempenho
necessario, é preciso identificar quais atributos sdao essenciais dentro do planejamento
proposto. Para que isso ocorra de forma satisfatdria, diversas ferramentas estdo a
disposicao para auxiliar os gestores nas melhores decisdes. Nesse contexto, o método
QFD surge como uma forma de aprimorar processos ja existentes na empresa ou
lancar produtos e servicos baseados nas exigéncias dos clientes. A metodologia surgiu
no Japdo no final dos anos 60, através dos trabalhos de Mizuno e Akao, que buscavam
resgatar a proximidade com o cliente, baseando-se especialmente no Controle da
Qualidade Total (TQC), devido a qualidade do design e ocasido/tempo apropriado para
formular tabelas de controle do processo ou Padrdo Técnico de Processo (CHENG;
MELO FILHO 2010). O conceito de QFD pode ser definido como:

[...] a conversdo dos requisitos do consumidor em caracteristicas
de qualidade do produto e o desenvolvimento da qualidade de
projeto para o produto acabado através de desdobramentos
sistematicos das relagBes entre os requisitos do consumidor e as
caracteristicas do produto. Esses desdobramentos iniciam-se com
cada mecanismo e se estendem para cada componente ou
processo. A qualidade global do produto serd formada através
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desta rede de relages [...] (CARPINETTI apud AKAO, 2012, p.
106).

O QFD, portanto, serve para ouvir a voz dos clientes e traduzir suas necessidades mais
importantes na especificagdo do projeto. Conforme Rodrigues (2014), utilizando um
diagrama denominado “Casa da Qualidade”, é possivel identificar as necessidades dos
clientes através de pesquisas de mercado e outras técnicas para coletas de dados. Uma
vez identificadas, as necessidades s3ao desenvolvidas em conjuntos chamados
requisitos dos clientes, onde, posteriormente, deverdo ser classificadas em ordem de
importancia para o cliente. Com isso, espera-se que a equipe de QFD tenha
informacgdes suficientes para traduzir a voz dos clientes em resultados mensuraveis,
onde a empresa poderd avaliar seus pontos fortes e fracos através das caracteristicas
técnicas levantadas.

Entretanto, Rodrigues (2004) e Fitzsimmons et al (2014) sustentam que o QFD, embora
seja utilizado por grandes empresas no desenvolvimento de produtos e servicos, ndo
pode ser utilizado de maneira trivial, pois, para assegurar o desempenho correto, é
necessario conhecimento de toda a equipe envolvida. Uma das exigéncias mais
importantes para a implantacdo do QFD é a necessidade de profissionais da qualidade,
producdo, engenharia de projeto e, principalmente, marketing, coordenada e em
constante sinergia, permitindo a integracao através de uma equipe bem estruturada e
ciente dos processos da empresa.

Na visdo de Cheng e Melo Filho (2010), a aplicabilidade do método QFD ndo estd
restrita apenas ao desenvolvimento de produtos tangiveis, mas também a servicos e
softwares, a remodelagem ou a melhoria de processos existentes. Desta forma, o
método tem apresentado excelentes resultados por empresas e industrias que o
utilizam durante o planejamento e garantia da qualidade no desenvolvimento de

produtos e servigos.

De acordo com Miguel (2008), inUmeros beneficios podem ser alcancados através da
utilizacdo do QFD durante o desenvolvimento de novos produtos e servicos ou
melhoria dos ja existentes, tais como: reducdao do numero de alteragdes do projeto;
reducdo das reclamacgdes dos clientes; maior participacdo no mercado; redugdo no
tempo de desenvolvimento; reducdao de custos no inicio da producdao de novos
produtos; aumento da comunicacdo entre departamentos e dreas funcionais da
organizagao; construcdo de base de conhecimento devido ao processo de registro e
comunicacao e maior satisfacdo dos clientes. Assim, na visdao deste autor, o QFD
possibilita que a empresa mantenha o foco no cliente.

A sistematica do QFD sofreu, ao longo dos anos, diversas modificagdes e adaptac¢des
para o processo de desenvolvimento de produtos, especialmente no que diz respeito
aos desdobramentos das matrizes. A Casa da Qualidade, porém, se manteve presente
em todas as versOes ja utilizadas e, inclusive, por meio da mesma iniciam-se os
desdobramentos de QFD. Na proxima subsecao, serd apresentada a Casa da Qualidade
e como ela pode ser utilizada em diferentes situagdes.
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2.3 A Casa da Qualidade

De acordo com Castro (2008), a partir do trabalho de Yoji Akao sobre QFD, houve uma
evolugao que induziu ao nascimento de distintas varidveis desta metodologia, de
modo que quatro versdes se sobressaem, sendo elas: QFD-estendido, desenvolvido
por Don Clausing, QFD das quatro énfases, a matriz das matrizes, por Bob King e QFD
das quatro fases de Macabe, que é uma das abordagens mais conhecidas e utilizadas
nas empresas e que, por tratar-se de uma abordagem flexivel e abrangente, sera
utilizada como referéncia no presente estudo. Conforme Castro (2008), sua utilizagao
abrange o desenvolvimento de um conjugado de matrizes, sendo que a mais utilizada
€ a matriz que inicia os desdobramentos, também chamada de “A Casa da Qualidade”.
Dentro da Casa, encontram-se nas fileiras as necessidades dos clientes (requisitos dos
consumidores) e nos pilares o retorno realizado pelos membros da equipe de trabalho,
com o objetivo de satisfazer estas necessidades (CARPINETTI, 2012). A Casa da
Qualidade também ordena logicamente uma estrutura, com o intuito de explicar e
atingir as metas, dando subsidios ao tomador de decisdao na identificacdo do que é
realmente importante, criando uma légica em troca das decisdes de base emocional.
No entanto, antes de iniciar a construcdo, conforme pondera Carpinetti (2012), sao
necessarios os seguintes elementos: levantamento das necessidades dos clientes e
conversdao dos desejos em requisitos, escolha do grau de importancia de acordo com
os requisitos dos clientes, avaliacdo das prioridades das demandas internas da
empresa, definicdo dos indices de melhoria através dos requisitos de qualidade e
atribuicdo do peso absoluto e relativo dos requisitos.

Assim, segundo Carpinetti (2012), o processo de constru¢ao da matriz qualidade pode
ser sistematizado a partir dos seguintes passos: 1) levantamento da conversdao dos
requisitos exigidos pelos clientes; 2) grau de importancia de cada requisito; 3)
percepcdo da empresa frente aos principais concorrentes; 4) importancia para seu
esforco promocional e 5) cdlculo da importancia geral, onde, posteriormente, sera
transformado em caracteristicas da qualidade. E possivel visualizar a Casa da
Qualidade como um sistema que tem como entrada a voz do cliente, a qual é
processada através da aplicacdo de pesquisas cujo objetivo é extrair as suas
necessidades e atribuir o peso relativo de cada item do comeco, sendo a saida a
gualidade desejada do produto ou servico.

Spinola et al (2014) finaliza afirmando que a voz do cliente constitui uma das etapas
mais importantes do processo de construcdo da casa da qualidade, pois é onde s3ao
identificadas suas necessidades e desejos, bem como a demanda e interesse no
consumo de produtos e servicos ou, ainda, na melhoria nos processos.

Através da construcdo tedrica desta secao, é possivel confirmar a importancia da voz
do cliente dentro do processo de construcao da casa da qualidade. A utilizacdo de
pesquisas mercadolégicas serve como uma excelente ferramenta para decifrar os
requisitos exigidos pelos clientes, sobretudo nos itens em que ele nao relata, mas que
gostaria que fosse executado pela empresa. Cabe aos pesquisadores possuirem a
sensibilidade de interpretar quais desejos e necessidades sdo importantes para seus
clientes e implementar o método QFD com eficiéncia.
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3 CONTEXTUALIZAGCAO DA PESQUISA

Para este estudo, foi escolhido uma empresa que atua no segmento da saude, mais
especificamente nas especialidades do sistema digestivo humano, localizada na cidade
de Canoas-RS. Seu mercado abrange todas as pessoas acometidas de problemas
gastrointestinais, independente de idade ou sexo, tendo como foco o publico
particular e conveniado da cidade de Canoas e microrregido.

Nos ultimos quatro anos, a empresa cresceu demasiadamente devido a intensa
demanda de atendimentos nas especialidades tratadas, provocando a utilizagao
maxima de seus recursos, instalagdes, equipamentos e pessoas.

Atualmente, a empresa possui: sete consultérios médicos, uma sala de Fisiologia, um
centro de procedimento cirurgico, duas salas para procedimentos endoscdpicos, cinco
salas para o setor administrativo, um almoxarifado e trés recep¢des. No entanto, por
encontrar-se instalada em um prédio comercial, existem limitagGes na estrutura fisica
que impedem a empresa de investir em novos servigcos, tendo que constantemente
buscar alternativas que contemplem mais qualidade, conforto, agilidade e flexibilidade
em seus atendimentos.

3.1 Metodologia

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos neste artigo, utilizou-se a estratégia
de estudo de caso, de nivel descritivo, a qual possui caracteristicas de profundidade e
detalhamento de um problema identificado. Considerou-se como ideal utilizar o
método de triangulacdo que, segundo Cooper e Schindler (2011), é a combinacdo de
métodos qualitativos e quantitativos combinados de forma a aumentar a qualidade da
pesquisa. Justifica-se o método, pois, na primeira fase, o objetivo deste estudo é
analisar a voz dos clientes e correlacionar com sua importancia através da aplicacdo de
pesquisas com uma determinada amostra, de modo a obter evidéncia conclusiva e
analise estatistica, servindo para mensurar e quantificar as percep¢des dos clientes
quanto ao tema proposto.

Para a definicdo da amostra quantitativa, a drea alvo de estudo foi composta por uma
amostragem probabilistica que, segundo Roesch (2009), é quando cada membro
possui a mesma chance estatistica de ser integrado na amostra e, baseado no grupo de
clientes da clinica analisada, do género masculino e feminino, com faixa etaria dos 05
aos 85 anos, que realizaram variados tipos de atendimento durante o periodo de trés
meses, foram desenvolvidos como forma de instrumento de pesquisa questionarios
estruturados com treze perguntas fechadas, utilizando a seguinte escala de
ponderac¢do para importancia: nada importante — nota 1; pouco importante — nota 2;
importante — nota 3; muito importante — nota 4 e extremamente importante — nota 5.

Uma vez que o tamanho da populacdo de clientes era conhecido pela pesquisadora e
admitindo uma margem de erro de 5%, foram encaminhados os questiondrios para
365 clientes da empresa analisada, onde foi possivel identificar as necessidades mais
relevantes e, posteriormente, converté-las em caracteristicas técnicas, buscando
interpretar as necessidades exigidas pelos clientes (CARPINETTI, 2012). O objetivo foi,
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portanto, descobrir os principais itens que os clientes consideram mais importantes
para que recebam um servico de qualidade.

J4 no modelo qualitativo, utilizado na segunda parte do estudo, foi identificada a
necessidade de realizar uma investigacdo dos elementos identificados no seu real
contexto, sendo necessaria a utilizacdo de varias fontes secundarias, tais como:
documentos, arquivos, entrevistas, entre outros. Assim sendo, foi empregado o
método de entrevista em profundidade, que, segundo Roesch (2009, p.159), [...] “é a
técnica fundamental da pesquisa qualitativa”. O grupo foi composto por trés diretores
da empresa e uma gerente administrativa, por serem considerados os principais
tomadores de decisdao da organizagao, bem como por comporem o grupo adequado
para que se obtenham os dados indicados. A entrevista foi realizada de forma
semiestruturada e seu principal objetivo consistia em transformar a voz dos clientes
em caracteristicas técnicas, que, posteriormente, seriam utilizadas para melhorar os
servicos ja existentes, de acordo com sua importancia para o cliente. Cheng e Melo
Filho (2010) orientam, no entanto, que as entrevistas realizadas devem buscar
identificar ndo apenas as exigéncias declaradas, mas também as latentes, para que a
lista de informacgdes seja a mais ampla possivel.

Os questionarios aplicados junto aos clientes serviram como subsidio para iniciar a
construcdo da Casa da Qualidade, pontuando os requisitos mais importantes e, em
seguida, atribuindo uma nota conforme sua importancia. Por sua vez, a entrevista com
os diretores e gerente administrativa forneceu os recursos necessarios para identificar
a posicao da empresa frente aos principais concorrentes, possibilitando a analise da
importancia de cada item identificado pelos clientes, podendo a empresa promover,
mencionar ou ndo agir sobre cada um deles.

3.2 Analise dos Dados

Idealizando um melhor desempenho nos atendimentos de uma clinica médica, iniciou-
se a construcao da Casa da Qualidade, buscando interpretar o que os clientes esperam,
para que possam receber servicos de qualidade. De acordo com a estratificacdo dos
dados coletados, os clientes citaram dez itens como mais importantes para a qualidade
dos servicos prestados: transferéncia das linhas telefénicas para outros setores;
inovacdo nos servicos; orientacdo adequada sobre o plano de saude; preco
competitivo; disponibilidade de horarios; aten¢ao da equipe de enfermagem;
pontualidade dos atendimentos; estacionamento; agilidade e exceléncia no
atendimento e encontrar instala¢des que oferecam conforto e qualidade para si e seus
acompanhantes.

De acordo com Rodrigues (2004), a construcdo da Casa da Qualidade inicia pontuando
os requisitos do cliente e alocando-os ao lado esquerdo da matriz. Apds a alocac¢do dos
requisitos dos clientes, é necessario avaliar a importancia de cada um com pesos que
variam de 1 (menor) e 5 (maior) e realizar a classificacdo. Sendo assim, na tabela 1
foram destacados os itens mais importantes para os clientes e que podem ser
analisados dentro dos processos ja existentes da empresa, buscando aumentar a
gualidade oferecida pela empresa.
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Tabela 1 - Itens da voz do cliente
Importancia para o Percepgdo frente ao Lultlae LT
. Esforco
Cliente melhor concorrente N
Promocional | tAnci
. mportancia
Itens da Voz do Cliente 1,5 - Muito Baixo 1,5 - Promover pGeral
Nivel de Importancia em 1,2 - Baixo 1,2 - Mencionar

Escaladela5

1,0 - Igual ou Melhor 1,0 - Sem Agao

Transferéncia das ligagdes
telefonicas para os setores 3,0 1,5 1,5 6,8
responsaveis

Inovagao nos servigos 4,0 1,0 1,5 6,0

Estacionamento 4,0 1,5 1,0 6,0

Orientagao adequada sobre

a cobertura do plano de 3,0 1,2 1,5 5,4
saude
Prego competitivo 5,0 1,0 1,0 5,0
Dlspomb.llu.dade. de horarios 50 10 10 50
dos profissionais
Pontu_alldade dos 5,0 1,0 10 5,0
atendimentos
Culc!ado e atengdo da 4,0 10 12 48
equipe de enfermagem
Agilidade e exceléncia no
atendimento telefonico e 3,0 1,2 1,2 4,3
front Office

li f i
Qualidade e conforto para si 30 10 10 30

e acompanhantes

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2015

De acordo com a tabela 1, cada item teve sua importancia destacada de acordo com a
voz do cliente para, em seguida, ser atribuida sua importancia seguindo uma escala
(CARPINETTI, 2012). Apds, os mesmos itens foram analisados de acordo com as
perspectivas do principal concorrente e atribuidos pesos para cada um. Alguns itens
mencionados foram identificados pela diretoria como sem acdo, porém, analisando a
tabela, pode-se perceber que cinco destes itens, tais como preco competitivo,
disponibilidade de horarios dos profissionais, pontualidade dos atendimentos,
estacionamento e qualidade e conforto para si e acompanhantes, foram considerados
critérios de qualidade pelos clientes, o que podera intensificar a aplicacdo do QFD
dentro da empresa. Percebe-se que a inovacdo, conforme defendida por Mello et al
(2010) como um dos principais fatores de diferenciacdo no mercado, aparece como o
segundo item mais importante, na visdo do cliente, com uma importancia geral de 6,0.
O estacionamento, no entanto, embora citado pelos clientes, € uma caracteristica de
dificil solucdo, pois a empresa encontra-se instalada em um prédio.
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De posse das necessidades dos clientes e o grau de importancia que cada uma delas
confere aos clientes, os itens sdo conjugados em caracteristicas técnicas que irdo
identificar a forma como deverdo ser trabalhados para estabelecer a qualidade
projetada, a fim de garantir que a voz do cliente seja efetivamente ouvida

(CARPINETTI, 2012).

Tabela 2 — Conjugacdo da Voz do Cliente as Caracteristicas da Qualidade

Voz do Cliente (O Qué?) Importéancia Caracteristica Técnica (Como?)
Transferéncia das ligaces
telefonicas para os setores 6,8 Investimento e melhoria no setor de telefonia
responsaveis
Desenvolver novos servigos
Inovagdo nos servicos 6,0
Ampliar especialidades
Estacionamento 6,0 Parceria com estacionamentos préoximos
Orientagao adequada sobre a =4 Oportunizar manual de cobertura dos planos de satide atendidos pela
cobertura do plano de satde ’ clinica
Pesquisa mercadoldgica com concorrentes do setor
Preco competitivo 5,0 Buscar parcerias em outros consultorios e clinicas integradas
Avaliagdo de custos para oportunizar aos pacientes do SUS descontos
nos servigos prestados
Disponibilidade de horarios dos 50 Pesquisas de satisfagdo para identificar e viabilizar horarios
profissionais ! preferenciais
Pontualidade dos o . .
. 5,0 Estabelecer limite de atendimentos de encaixe
atendimentos
Cuidado e atengao da equipe . D .
¢ quip 4,8 Cortesia e paciéncia no atendimento
de enfermagem
Pesquisa de clima organizacional com colaboradores do front office
Agilidade e exceléncia no
atendimento 4,3 Agendamento Online através do site
Instalar sistema eletrénico de atendimento para diminuir filas
Brinquedoteca
ualidade e conforto para si e ~ P . o
Q P 3,0 Instalagdao de maquinas de café e bebedouros em todas recepgdes

acompanhantes

Liberagdo de internet Wireless para pacientes e acompanhantes

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2015
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A tabela 2 ilustra os itens identificados pelos clientes de acordo com as perspectivas da
empresa. O objetivo é, portanto, identificar de que forma poderdo ser realizadas as
exigéncias identificadas pelos clientes (CARPINETTI, 2012). Através dessas
informacgdes, sdo realizados os cruzamentos entre a voz do cliente e as caracteristicas
técnicas e atribuidas as importancias gerais. O grupo de QFD deve avaliar, com base na

experiéncia e critica, como cada um poder3 ser feito.

Tabela 3 — Casa da Qualidade

Itens da Voz do Cliente @ g © é o
£ [ = . © [ c 3 (] &)
© O s <] o ] HeaT) ] o
S 5 = 9 & @ £ S o = °
=) w5 2 'C £ 0 99 [ £ 2 = <
o S+ oo T o D = € g S = S
S - @O (v < = c = ®© © ° = [ 7] © ©
< MY oL g © S = c o g o = S
. T =29 €88 ®Y T g E 2 v o3§ o © 2
10 — Relagdo Forte @ i 2=C w% Qo°¢ P& S8 Tweam @ o °
© 8 B2 g BS =20 c* SE =-o9 £ c °
© O+ uw O L o C L Y X S o ¢ S = [
~ io . =] 8 5S 9590 20 £ 9 8w Y5 23 = c g_
5 — Relagao Intermediaria < g c E o [ c 3 €E5 ® & o o
«© € £ v 9 £33 v e =8 o o = o £
£ w0 B8 5a = o o S S g » < S =
8 52 28 & £ S5 s 58 £ 5 @
~ (%2} = o @©
1 - Relagdo Fraca E S8 zE 3 2 S8 5 N o 5 £
o a c ] £ O o c 9 c ©
a v o o = © = 3 £ o -]
5 9 a3 © o o S (SR = <
0 — Relagdo Nula o= = 2 e o2 = 6o a < (7]
w £ = 8‘ &o
Transferéncia das ligagoes telefénicas
gac L, . 6,8 0 0 0 10 0 0 0 10 0 0
para os setores responsaveis
Inovagao nos servigos 6,0 10 0 0 1 10 10 10 0 10 10
Estacionamento 6,0 5 1 0 0 0 10 0 0 0 0
rientaca r rtur
Orientagao ade’quada sobre a cobertura 54 5 = q = . . . - . .
do plano de satde
Prego competitivo 50 10 5 10 10 0 0 0 1 10 1
Disponibilidade de horarios dos
p. . . 5,0 10 10 10 10 1 0 0 0 10 0
profissionais
Pontualidade dos atendimentos 50 0 5 10 10 10 0 0 10 1 10
Cuidado e atengdo da equipe de
¢ quip 4,8 5 1 0 0 0 0 0 10 0 0
enfermagem
Agilidade e exceléncia no atendimento 43 10 10 10 10 5 1 10 10 10 1
ualidade e conforto para si e
Q P 3,0 10 1 0 0 10 0 0 10 0 10
acompanhantes
In,ipo.rtanqa das Caracteristicas 51,3 65 38 a 56 36 2 30 61 51 32
Técnicas
Importancia Geral das Caracteristicas Técnicas 333,45 194,94 210,33 287,28 184,68 107,73 153,90 312,90 261,60 164,16

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2015

Conforme evidenciado por Cheng e Melo Filho (2010), a tabela 3 indica que as
caracteristicas que apresentam uma importancia geral mais elevada sdo as que
deverdo ser priorizadas. Assim, levando em consideracdo a Casa da Qualidade
aplicada, foram identificadas sete caracteristicas consideradas de maior importancia
para os clientes.

Nesta secdo, foi executada a construcdo da Casa da Qualidade na clinica pesquisada,
onde foram identificadas as principais necessidades dos clientes por meio da analise
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dos dados coletados. Contudo, essas necessidades levantadas deverdo ser trabalhadas
por planos de acao, para que possam garantir a efetividade do estudo.

3.3 Discussao dos resultados

Tendo em vista a afirmacdo de Cheng e Melo Filho (2010) que a proposta do método
QFD é ouvir e interpretar a voz do cliente e transformar em realidade suas principais
necessidades, pode-se perceber, diante da aplicacdo da Casa da Qualidade, que os
itens de qualidade considerados como de fatores criticos para o sucesso e mais
importantes para os clientes sdo aqueles que envolvem o atendimento presencial ou
telefonico, confirmando a observacdo de Scarpi (2004) sobre a importancia de
proporcionar uma excelente experiéncia no front office. De acordo com a Casa da
Qualidade, sete caracteristicas representaram 82% do somatério geral, a saber: 1)
pesquisas mercadoldgicas com concorrentes do setor; 2) cordialidade e eficiéncia
durante os atendimentos; 3) investimento no setor de telefonia; 4) agendamento
online através do site; 5) estabelecer limites de atendimentos de encaixe, para
diminuir atrasos; 6) pesquisas de satisfacdo; e 7) liberacdo de internet Wireless.

O toépico “agilidade e exceléncia no atendimento” alcancou as sete caracteristicas
consideradas mais importantes da matriz qualidade e foi considerado fundamental
para manter os critérios de qualidade. A disponibilidade de horérios foi citada nas
caracteristicas 1,2,3,4,5 e 9, assim como a pontualidade dos atendimentos, marcada
nas caracteristicas 2,3,4,5,8, 9 e 10. A importancia de ambos os tépicos foi confirmada
pelos diretores da empresa analisada — que também atuam no corpo clinico. De
acordo com o diretor presidente, a competitividade que os consultérios enfrentam
atualmente proporciona aos clientes uma maior oferta de profissionais. Sendo assim,
aqueles que estdao buscando o primeiro atendimento com um profissional, priorizam
hordrios que se adequem melhor as suas necessidades, além de exigirem comodidade
e atengdo por parte dos prestadores de servigo. Segundo os dados coletados, 85% dos
clientes afirmaram que toleram cerca de 30 minutos de atraso, pois entendem que
imprevistos e urgéncias acontecem com mais frequéncia na area médica, impedindo
que o profissional atenda religiosamente no hordrio marcado. Percebeu-se, no
entanto, que para 90% dos clientes o tempo maximo de espera para marcagao de
exames e consultas por telefone é de cinco minutos. A partir desse tempo, a maioria
relatou que desliga o telefone e marca em outro momento ou, ainda, procura outro
profissional ou servico.

Por meio da andlise dos dados coletados durante a pesquisa e da consequente
construcdo da Casa da Qualidade, foi sugerida a utilizacdo do 5W2H, que consiste em
uma ferramenta pratica capaz de identificar a relevancia dos projetos, direcionando o
gue deve ser feito, quais serdo os responsaveis por sua execucdo, explicando qual a
necessidade de realizar o projeto, onde serd executado, quando sera seu inicio e
término, como sera feito e quanto ira custar (DAYCHOUW, 2007). Na tabela 4, estdo
demonstradas as acOes sugeridas para o plano de acdo, diante das sete principais
caracteristicas técnicas identificadas na casa da qualidade.
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Tabela 4 — Plano de agao

O qué? Quando? Quem? Onde? Por que? Como? Quanto custa?
Clinicas da
. cidade de Analisar os Visitando
Benchmarking . o P
A partirdo 1 . Canoas e processos clinicas,
com ) Equipe de e . L RS 600,00 por
trimestre de ) Hospitais Nossa internos e consultérios e o
concorrentes do Marketing o visita.
2016 Senhora das propor hospitais
setor -
Gragas e melhorias concorrentes
Universitario
Coletando

Para avaliar o

pesquisas dos

Pesquisa de grau de pacientes que
3 - Mensalmente a - . - .
satisfagdo com artir de Assessor de Na recepgdo da satisfacdo dos realizaram RS 0,25 por
o nimero de P Gestdo clinica clientes com o atendimento pesquisa
" novembro/2015
reclamagGes setor de nas
enfermagem dependéncias
da clinica
- Tirando a
Aquisi¢ao de Para diminuir o telefonia da
quiste tempo de ! RS 3.500,00
central ) R recepgdo e
N . A partirdo 1 No setor de espera para duas
telefonica e h Gerente . . contratando A
o trimestre de - . telefonia e telefénica que telefonistas e RS
contratagdo de Administrativa . colaboradores
2016 recepgao atualmente com L 3.600,00 na
duas . para direcionar
. média de 10 - central
telefonistas . as ligagdes para
minutos
os setores
O cliente podera
. o solicitar
Disponibilizar RS 5.000,00
. o agendamento . =
ferramenta de A partirdo 1 . - . ) para inclusdo +
. Assessor de No site da Para diminuir o prévio através
agendamento trimestre de N L - . . RS 75,00 de
N . Gestdo / Tl clinica fluxo de ligagGes  do site e depois e
online através 2016 , acréscimo na
R recebera )
de site . " mensalidade
confirmacdo por
mensagem
- . RS$ 300,00 a
Estabelecer Nas agendas de Para diminuir o Verificando com 3 ;
. . - . - cada cinco
limite de A partir de Recepcionistase  consultdrios, tempo de atraso o profissional o consultas de
atendimentos outubro/2015 telefonistas exames e de consultas e limite toleravel encaixe ndo
de encaixe cirurgias. exames de encaixes
agendadas.
P i Por 419 .
es.qu S? de ° gue % dos Através de
satisfagdo A partir do 3° pacientes esquisa de
interna para a P Assessor de o gostariam que P Aq - RS 0,25 por
. Semestre de ~ Na clinica satisfagdo .
necessidade de gestdo houvesse uma . . pesquisa
2015 . disponibilizada
abertura aos maior oferta de na recencio
sabados horérios pe
Liberagcdo de Setor de Para Aumentando a
. s A partir de . ~ proporcionar . RS 285,00
internet Tecnologia da Nas recepgdes velocidade da .
. 01/10/2015 N conforto aos . mensais
Wireless Informagao (TI) internet

acompanhantes

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2015.

Apds a construcdo da Casa da Qualidade e identificados os principais critérios de
gualidade com base nos desejos e necessidades dos clientes, foram realizados planos
de acdo com o objetivo de sugerir maneiras de se atingirem os itens de qualidade
identificados pelos clientes. Percebe-se que os planos tracados ndo possuem custos
elevados e podem ser facilmente implantados pela empresa.
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4 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo analisar de que forma a construcdo da casa da
qualidade, por meio da andlise das necessidades de seus clientes, pode auxiliar na
melhoria dos servigos existentes dentro de uma clinica médica, com o objetivo de
aprimorar suas estratégias e obter vantagem competitiva. Através da coleta e andlise
de dados das pesquisas, tanto qualitativa quanto quantitativa, e tendo como
parametro os objetivos especificos, acredita-se que esse estudo apresenta
contribuicGes relevantes para a realizagdo de uma reflexdao referente as ag¢des que
podem ser feitas. O primeiro objetivo especifico procurou identificar quais itens de
qualidade s3ao mais importantes para o cliente que utiliza os servigos da empresa
analisada, e, depois da realizagdo de pesquisas, a voz do cliente foi desdobrada em dez
itens de qualidade. No segundo objetivo especifico, buscou-se analisar, por meio de
entrevistas com a diretoria e com a gerente administrativa, como seriam atendidas as
necessidades apontadas pelos clientes e, assim, conhecendo os atributos dos servigos
oferecidos, foram elaboradas caracteristicas técnicas para cada item da voz do cliente.
Por fim, no terceiro objetivo especifico, foi desenvolvido um plano de acdo para as
caracteristicas técnicas consideradas mais importantes. Assim, evidencia-se que os
objetivos especificos em questdo foram atingidos.

No decorrer da construcdo tedrica, mostrou-se que o QFD é uma excelente ferramenta
para aprimorar os processos ja existentes na empresa e para desenvolver novos
servicos, confirmando o método como aplicdvel de diversas formas dentro das
empresas, inclusive na area da saude.

Diante da pesquisa empregada com os clientes e posteriores entrevistas com os
diretores e gerente administrativa, pode-se analisar que o QFD das quatro fases
promove uma visao sistémica do negdcio e, consequentemente, auxilia na diminuicao
dos custos, além de satisfazer o cliente de acordo com suas necessidades. Percebeu-
se, inclusive, que existem grandes expectativas de melhora quanto a prestacdo das
atividades oferecidas pela empresa, fundamentando, assim, a aplicacdo da Casa da
Qualidade, uma vez que foram identificadas que as maiores necessidades sdo voltadas
ao atendimento telefonico e presencial. Todos os servicos, no entanto, podem ser
aperfeicoados diante dos resultados obtidos com a aplicacdo do método, desde que
haja interacdo entre todos os setores para uma melhor conducdo das atividades. Por
intermédio das informac¢des conquistadas ao longo da pesquisa e da construcdo da
casa da qualidade, foram elaborados planos de ag¢ao especificos para os itens de maior
relevancia apresentados, como a utilizagdo de ferramentas, como o Benchmarking,
considerada uma ferramenta que busca a melhoria continua e fornece as empresas a
possibilidade de se destacarem no mercado, através da avaliagdao de seus principais
concorrentes.

Tendo em vista a questdo de pesquisa identificada, percebeu-se que a aplicacdo da
Casa da Qualidade proporcionou os resultados esperados, através da avaliacdo das
necessidades dos clientes, direcionando as estratégias da empresa aos itens de
qualidade realmente importantes, na visdo do cliente, e que fazem diferenca na hora
de escolher o servico que se deseja utilizar. Espera-se que, com os resultados
encontrados, a empresa dé um passo a frente e busque a melhor forma de executar
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seus servicos, a fim de se manter de forma satisfatéria no mercado e alcancar sua
visdo de negdcio. Porém, por se tratar de um estudo de caso, seus resultados nao
podem ser generalizados e estendidos para outros propdsitos, sendo considerados
validos somente para o problema apresentado. Dessa forma, o resultado final deste
estudo serd encaminhado para os diretores, para que possa ser analisada a viabilidade
de implantagdo das sugestdes oferecidas pelo plano de agdo 5W2H.

Sugere-se como tema de estudo futuro a aplicagdo completa da ferramenta QFD das
quatro fases com o objetivo de complementar as agdes oferecidas e verificar a
possibilidade de abranger seus atendimentos para outras especialidades, pois, durante
as entrevistas realizadas com a diretoria, percebeu-se que, futuramente, a empresa
cogita ampliar seu modelo de negdcio e o método QFD, conforme ja demonstrado,
pode contribuir para que as estratégias adotadas estejam alinhadas com as
necessidades dos clientes.
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