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RESUMO

A presente dissertacdo discute o servigo prestattn IBFP no dmbito das ofertas de
emprego, restringindo-se a area geografica abramgtb Centro de Emprego de Vila
Real de Santo Antonio. O principal objectivo € deiear os aspectos que podem ser
alterados no processo de concepcdo do servigo quagaeste va ao encontro das
necessidades dos seus utentes (empresas).

A investigacdo empirica utilizou a metodolo@aality Function DeploymeniQFD),
através da construcdo da Casa da Qualidade, radolhgados dos técnicos, dos
clientes empresa e da concorréncia indirecta, septadas pelas empresas de trabalho
temporario. Os resultados permitem fazer uma caniaatdo do servico de acordo com
0s requisitos apontados pela Voz do Consumidorngaca os niveis apresentados pelo

Centro de Emprego e a concorréncia.

A investigacado indica que o Centro deve melhorameadamente no requisito do
servico considerado mais importante para os utedeeforma a poder especializar-se
em relagdo a concorréncia, concretamente em “Apt@seandidatos com o perfil

pretendido”.

As conclusbes apuradas levaram a apresentacdo dorimedas medidas de
desempenho, nomeadamente a actualizacdo do softdianguicdo do tempo de
atendimento presencial e aumento do récio de agéisfdas ofertas, de forma a atingir o

objectivo anteriormente definido.
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ABSTRACT

The present dissertation discusses the servicaedaa\wy IEFP in the scope of job
offering, restricted to the geographic area covdrgdhe Employment Centre of Vila
Real de Santo Ant6nio. The main purpose is to deter the factors that may be
modified in the conception process of the servamethat it meets the needs of their

users (enterprises).

The empirical research used the methodology Qu&ligction Deployment (QFD)

through the construction of the House of Qualityllecting data from the technician
personnel, corporate clients, and indirect comipetitrepresented by Agencies of
temporary employment. The results achieved allowousake a characterization of the
service in accordance with the requirements higitdid by the Voice of the Consumer

and compare the levels presented by the Employ@emire and its competitors.

The research indicates that the Centre should wepranamely in the service
requirement considered more important for the ysersrder to specialize towards the

competition, specifically in "Presenting candidateth the profile sought".

The conclusions reached led to the presentatiampfovements on the performance
measures, including software updating, time redactin the actual attendance and
increase the ratio of satisfaction on job offeroider to achieve the previously stated

objective.
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INTRODUCAO

Contextualizacao

Hoje em dia os servicos sdo a base de exportacdwadas economias, tendo
ultrapassado a producéo industrial em varios aspectomeadamente em termos
econdémicos. Nas grandes economias mundiais, tab candos Estados Unidos “o
namero de pessoas envolvidas em actividades adrativias excedeu o numero de
trabalhadores na producao” (Lealal, 2008:2).

Portugal é também hoje um pais onde a prestacéseml&os ocupa um papel de
destaque, pois segundo o Instituto Nacional detiEsta (INE) em 2006, cerca de 79,1
% das empresas desenvolveu a sua actividade meataE&ta realidade esta espelhada
também no sector Estado, onde a actividade dogsem predominante, uma vez que o

sector produtivo tem vindo a perder importancianeadamente nos ultimos vinte anos.

Por outro lado, o modelo econémico seguido porugaftdepois do 25 de Abril e da
adesdo a Unido Europeia, tem tido reflexos ndoceddmicos, mas também reflexos
marcadamente sociais. A abertura da economia aoi@xtornou-a mais permeavel as
influéncias de factores externos, que na maioekas vezes nao sdo possiveis de evitar
ou combater a nivel nacional. Em contrapartida, abretudo devido aos
condicionalismos impostos pela Comunidade Econonticaopeia (CEE), a qual
Portugal aderiu em 1986, regista-se uma maiorigastnas politicas proteccionistas do
Estado, com os consequentes efeitos sociais adsseci® economia globalizada
marcada pelas particularidades enunciadas, preseéatesod em Portugal mas também
nos paises desenvolvidos e emergentes, originanymacio das crises economicas
generalizado, acabando por ter uma influéncia n@miamenor consoante a consisténcia

das estruturas socioeconémicas.

As “crises” normalmente, comecam por ser economegzandindo-se de forma global

através do comércio externo, afectando as economestendendo os seus efeitos as




sociedades. Uma das consequéncias iniciais desiené&no € a perda de confianca na
resposta do sistema econémico, o0 que leva a uritisept generalizado, repercutindo-

se na diminuicdo do consumo e do investimento. Augacdo destes factores leva
consequentemente a um dos fenOmenos que mais aripatha modelacdo da estrutura

das sociedades: o desemprego.

Esta € uma realidade que neste momento afectagBbrwis em termos sociais a taxa
de desemprego ja se cifrava em 10,6 % no primeimestre de 2010, segundo o INE.
As consequéncias sociais de um fendmeno globaheleso como este conduzem a um
sentimento generalizado de insatisfagdo, & medidaag suas diversas consequéncias
praticas afectam o quotidiano das familias. O m@f@nento entre factores, como a
guebra no consumo, no investimento e 0 agravantentiesemprego, criam uma espiral
do problema que s6 é travada com o regresso déawgafaos agentes econdémicos
intervenientes, com o apoio do Estado. No combatesa, e em particular na Unido
Europeia, sdo implementadas medidas de apoio atalieestando embora restringidas
pela politica liberal e ndo proteccionista adoptadgque se comprometeram os estados
membros. Apesar das restricdes legais, é necesgarios Estados tomem medidas para
colmatar, de forma eficaz, os efeitos sociais me$as com maior impacto, mesmo sob a

influéncia externa a que estao sujeitos.

O desemprego, 0 encerramento de empresas, a®ssudday-off, entre outras, levam a
prazo ao aparecimento de problemas sociais maigegraFenémenos como a
criminalidade e a inseguranca tendem a aumentéesnpsriodos, agravando em certa
medida ainda mais o problema social. As medidasfuddo para o combate ao
desemprego passam nomeadamente pelo apoio ao uideesarial existente. Os
apoios concedidos as empresas visam fundamentareetar despedimentos, faléncias
e garantir a viabilidade economica. A proteccaonédas principais pilares do “estado
social” que garante ao mesmo tempo a sua coesddy &sta a politica seguida pelo
Estado Portugués. Esta proteccdo traduz-se naagdtic de varias medidas,
nomeadamente na promog¢ao da empregabilidade, gaa pabretudo pela atribuicdo de
prestacdes sociais aos cidaddos desempregadosos dpersos as empresas. O papel
do Estado é assim fundamental no combate as crisegadamente no plano social,
guando os sistemas econdmicos liberais de meraattdanme em colapso e ja ndo sao

capazes de funcionar so por si.




Servico Publico de Emprego

Na perspectiva que contempla as economias de neeread proteccdo social, o
desemprego é um factor que deve ser monitorizactlm&olado para minimizar o seu
impacto social. Em Portugal, este fenomeno depmi@sdde Abril tornou-se mais dificil

de combater devido a liberalizagcdo da economiaseepor adesdo a CEE. Consciente
desta mudanca e da repercussdo social provocada desemprego, o Estado
desenvolveu instrumentos especificos que Ihe pemmde certa forma lidar com o
fendmeno. Em Portugal e em resultado da fusédo\aestis organismos dispersos, foi
criado através do Decreto-Lei n.° 519-A2/@9Instituto do Emprego e Formacéo
Profissional, |.P. (IEFP) tendo como principal atijo aplicar as politicas

governamentais de emprego.

Em termos de organizagdo, este instituto, dotadmuittnomia administrativa, financeira
e orcamental, desenvolve actividades fundamentaémem duas &reas distintas: no
emprego e na formacéao profissional. Assim, as so@Rdes organicas locais reflectem
estas areas, constituindo-se principalmente emr@erdte Emprego e Centros de
Formacéo Profissional, embora ainda existam oas@igturas com menor relevancia.

Os Centros de Emprego sdo as estruturas presemtesnaor numero e estdo
estrategicamente distribuidas pelo territorio namioem funcdo da distribuicdo
demogréfica. Esta € sem dlvida a vertente maisecatd pelo grande publico, onde
normalmente sdo feitas as inscricbes por parteddesmpregados. No entanto existe
toda uma outra vertente dos Centros que possibaitdequacdo das ofertas de emprego
recebidas as necessidades de emprego manifestddagiesempregados. Este processo
de articulacédo e de adequacao dinamiza o mercattatsldho no ambito da procura e
oferta de emprego. Para responder as solicitac@serdprego por parte dos
desempregados, existe todo um esforco que € faito das empresas empregadoras
com o objectivo de captar ofertas de emprego adeguao mercado de trabalho local

onde o Centro se insere.




Ao encontro a esta ideia vai Rita (1996:261) quafdma o seguinte:

“Move-nos assim a constante preocupac¢ao de qudé-B tEBnha um papel
activo na mobilizacdo da massa critica localmeatestituida por todos os
actores, entre eles os proprios desempregadosnuéstdo a sua
participacdo e consequente responsabilizacdo, emegsos de procura
colectiva de solugbes inovadoras, diferentes eadnique a nivel local,
integrem varias politicas, instrumentos e medidastosiais, condicdo
fundamental para despoletar processos de inovacay bnde se poderao
traduzir numa inesperada criatividade nas solug@entradas para 0s
problemas, resultado dos processos de aprendizagelectiva a
desenvolver.”
Apesar desta articulagdo, muitas vezes as ofedasngprego apresentadas nao se
adequam as profissdes dos utentes inscritos nogo€emambém, por outro lado
existem situagcbes em que o numero de utentestossari bastante reduzido face as
necessidades do mercado de emprego, 0 que acentecertas profissdes especificas,
isto pelo facto de nunca existir uma situacdo @ag@lemprego. Em periodos de crise
esta situacdo agrava-se mais, 0 que levou a ingvedo Estado, nomeadamente
através da criacdo do IEFP. Melhorar a empregabiéicho mercado de emprego requer
um esforco conjunto dos desempregados que tém objaotivo integrar um posto de

trabalho, e das empresas, que pretendem contnai@lhar mao-de-obra disponivel.

Perante esta situacdo, os utentes inscritos nogoSetle Emprego sédo actualmente
incentivados a uma procura activa de emprego, soh gde deixarem de receber apoios
sociais relacionados com a sua condicdo de desgatwm® Incentivar 0s
desempregados € um dos aspectos fundamentaisividaaiet dos Centros, pois, muitas
vezes, as ofertas de emprego disponiveis podersandequadas a estes, 0 que leva a
que surjam desempregados de longa duracdo (degampseinscritos nos Centros ha
mais de um ano). O conceito de oferta de emprefjoedee como: "Registo de um ou
mais postos de trabalho, para a mesma profissdourcoados por uma Entidade
Empregadora para serem preenchidos por candida®gitos nos Centros de
Emprego.”, segundo o sitio do IEFP na internet. Bltanto, para os mais
empreendedores existem também apoios concedidm$gbd? para a criagcdo do proprio
negoécio, embora estas situacdes sejam diminutas dacnimero de desempregados
colocados em ofertas de trabalho.




No entanto a questdo essencial resulta do factdaeser possivel a criacdo de postos de
trabalho se ndo existir tecido empresarial. As esg® para se constituirem necessitam
nao s6 do capital, mas também de méo-de-obra, rroafefere a disciplina economica.
Desta sua necessidade intrinseca surge a necesdel@tegrarem nos seus quadros 0s
melhores profissionais para desempenharem as dapftendidas. Nesta procura
dindmica os empresarios recorrem aos Centros dedgmpara que estes indiquem
desempregados que preencham os requisitos dos putestivabalho oferecidos. Se nao
existisse uma entidade local com as funcdes dosrdSede Emprego, que fizesse a
ponte entre oferta e procura, corria-se 0 riscondaoria dos desempregados nao
encontrarem postos de trabalho adequados as salificapdes. Também as empresas
ficariam com postos de trabalho por preencher @ar encontrarem os trabalhadores
adequados, o0 que iria comprometer a sua actividaste. articulacdo no mercado de
emprego nem sempre é facil, o que leva a que existedidas de incentivo a criacao de
postos de trabalho por parte dos governos, poisroado de emprego nao se auto regula
o suficiente para ser eficaz. Os incentivos sd@emidos sempre numa perspectiva de

empregabilidade através da manutencado ou increrdestpostos de trabalho.

Assim, € inevitavel a existéncia de uma relacdoeeas empresas e os Centros de
Emprego. Desta relacdo depende em grande mediddahilizacdo do mercado de
emprego, sendo a diminuicdo da taxa de desempreggu @bjectivo primordial. Os
Centros de Emprego prestam assim um servico funttainas empresas, ndo so
divulgando e satisfazendo as ofertas de empregs, tatabém concedendo apoios

diversos, numa perspectiva de servico publico.

Recentemente, em Maio de 2009, o IEFP, revelaemgéib de implementar um novo
Modelo de Funcionamento dos Centros de Empregaeptigel de promover a
qualidade do atendimento e a satisfacao crescantexgpectativas do utente (candidatos
a emprego e entidades empregadoras), para issmizgido 0s recursos humanos,
financeiros, materiais, tecnoldgicos e de conheadimao seu dispor. Sendo os Centros
de Emprego as unidades organicas em maior numeste riestituto, como ja
mencionado, esta decisdo ira provocar mudancasvabdo relacionamento e contacto
com 0s utentes na prestacao de servicos. Tambéimeldnterno, e para que as medidas

possam ser implementadas, as alteracdes seréiniessu




O modelo definido pelos dirigentes do IEFP indiparas normas de funcionamento dos
Centros, afectacdo dos recursos humanos e de esfisipps. Ndo existe nenhuma
referéncia sobre estudos ja efectuados ou a cogdmareom algum outro método
estudado para a maximizacédo da qualidade junta@doses. Visto o modelo ainda ndo
estar implementado na maioria dos Centros de Erogtegais, os Unicos dados obtidos
na sua avaliacdo tém vindo a ser obtidos em cirerdr@s de Emprego piloto, onde a
sua implementacéo ja ocorreu ha um ano. Estes gadiesn revelar-se escassos devido
a dimensao nacional da implementacéo do projecimplementacédo do novo modelo
nos Centros de Emprego prevé que estes venhanohjeeto de readaptagcdes ou novas
instalagdes. Por outro lado, a avaliagédo e sug@rve Modelo de Funcionamento ira ter
lugar a partir do momento da sua implementacaoup@ equipa de acompanhamento,

nao estando garantida a participacéo dos utentasanaelhoria continua.

Num momento em que o0 pais se depara com uma taxdesmprego crescente,
considerou-se estrategicamente importante para oasquucdo dos objectivos de
maximizacdo da qualidade do IEFP repensar a coéce@gs servi¢cos, tendo como
referéncia a identificacdo das expectativas e selzes de um dos seus principais

segmentos de mercado — as empresas.

Definicdo do Problema a Estudar

Apesar de o IEFP ja ter realizado estudos sobegisfag;do de utentes e empresas em
relacdo aos servigos prestados, ndo existe nenstuapegue se debruce especificamente
sobre a forma como o servico deveria ser prestasi@ trabalho pretende adequar a
forma de prestacao de servigcos por parte do IEF#@sesas na regido do Algarve, de
modo que esta vad ao encontro das necessidadedaseptlas mesmas. Assim, a
qualidade dos servigos do IEFP tem vindo a seralahbtravés da satisfacdo dos utentes
e empresas apenas com base nesses estudos. No,grdigam que 0 servico prestado
aufira qualidade, e para que esta seja reconhexiskeryvico deve estar adaptado o mais
possivel & satisfacdo das necessidades dos seutesutsejam eles cidadaos ou

organizagoes.




O presente trabalho pretende ir mais além, saliddiaque os proprios consumidores dos
servicos do IEFP exprimam ndo s6 a sua opinidoesabrmmesmos, mas que apontem
requisitos indispensaveis para a sua boa prestde@iende-se conceptualizar e
redesenhar um servico de modo a que seja adequad@oasumidores e as suas
necessidades. E necessario saber ouvi-los e sapher pretendem, para que no futuro
exista uma melhoria constante dos servicos (MdA85). O consumidor sera assim o
“construtor” do servico do qual vai usufruir. A pda, se estdo incluidos na

conceptualizacdo do um servi¢o os requisitos cerailibs importantes pelo consumidor,

entdo a sua prestacdo sera objecto de uma malatagiegapercepcionada.

Perante a perspectiva de servicos publicos e aepuraizacado de servicos, o trabalho
agora proposto pretende conjugar estes elementsswnobjecto de estudo de modo a
que o servico de satisfacdo de ofertas de empregtado pelo Centro de Emprego de
Vila Real de Santo Antonio (uma das unidades oog&niocais do IEFP) as empresas

seja reconceptualizado de acordo com os requait@mados das mesmas.

Relevancia do Tema

Como ja foi anteriormente mencionado, a probleraatic desemprego é hoje um dos
principais factores que condicionam a sociedadelo§oos aspectos que possam
contribuir para a sua minimizacdo devem ser amflsa implementados para que
possam ser verdadeiramente eficazes. Revela-$e dssextrema importancia a analise
deste tipo de servigos, pois 0 seu desempenho eeitmriém influéncia directa na
resolucao da problematica do desemprego, em ebkpaciagido do Algarve, devido ao
factor sazonalidade. O estudo que se pretende devabo pode ser assim considerado
precursor, ndo so6 pelo seu objecto de estudo servigo publico de emprego, mas em
particular por utilizar uma metodologia que tem@mnta necessidades manifestadas por

agueles que dele usufruem.

Sendo o IEFP detentor do monopolio do servico dprego publico nacional, a sua
actividade reflecte-se num acréscimo no dinamismomgrcado de emprego sendo

fundamental a andlise e avaliagdo da sua prestigdervicos. No entanto, e por uma




guestdo de exequibilidade do presente trabalhojehque restringir o seu ambito, tanto
em termos geograficos como no que se refere aal¢igervico oferecido.

Em termos geogréficos, e de modo a que seja pbssiter resultados crediveis,
focalizamo-nos apenas a zona e intervencdo do cCdetrEmprego de Vila Real de
Santo Anténio, ou seja, aos concelhos de Taviragtr€aarim, Vila Real de Santo

Antonio e Alcoutim.

Em termos de servigos, e devido a sua multipli@gdambncentramo-nos apenas no
servico de satisfacdo de ofertas de emprego peesiadempresas, pois elas sao
consideradas o motor propulsor da economia. Comwipal fonte de criacdo de
emprego, é importante analisar nesta perspectpraaesso junto do servi¢o publico de
emprego e a forma como este actua, nomeadameoteragpondéncia entre a oferta e a
procura de emprego. Por parte do IEFP, e em relagd@mpresas, € necessario que as
ofertas de emprego sejam satisfeitas e que o0s gmagr de incentivos sejam

operacionalizados de modo a que se cumpram aE@a®lite emprego estatais.

Em termos de incentivos a empregabilidade, é fued#sh que se estabeleca
comunicacao com as empresas, pois a aplicacamdeapras de incentivo s € possivel
desde que exista divulgacdo e interaccdo com @isrgos promotores. E necessario
divulgar as medidas tomadas pelo governo em matiriggmprego, uma vez que
algumas delas, nomeadamente as que prevéem as@mcesincentivos financeiros, so
sdo possiveis aplicar se houver receptividade pde mlas empresas. Os organismos
locais do IEFP, os Centros de Emprego, tém aqupapel fundamental na divulgacéo e
consequentemente na articulagdo com os tecidosesarf@is locais, sendo um elo

fundamental na cadeia de aplicacéo e implementigfoogramas de incentivos.

A cooperagdo com 0 servico publico de emprego itnasscessaria, pois esta garante
uma organizacao e fluidez no mercado nacional deregon. Se existir um
distanciamento dos servicos em relacdo a reali@@d@omica, corre-se 0 risco da
dispersao da divulgacdo das ofertas de empregoat@gir os desempregados ou
potenciais candidatos.

Toda a solugéo para a problemética do desemprega pala interaccao constante entre

0s organismos publicos e as empresas. O IEFPiaagad elo de contacto em relacdo a




aplicacdo das politicas de emprego, com um enommpadto social e econémico. A
empregabilidade conseguida passa assim pelo suzess@itamento desta relacao.

No entanto colocam-se algumas questdes quandosamak o0 servico de emprego
prestado pelo IEFP as empresas. Sera que esteosprima pela qualidade? Mais do
que demonstrar qualidade, sera que este € um ®egue se harmoniza com as
necessidades manifestadas pelo mercado de emgfegedessario ndo sO responder a
estas questfes, mas também ir mais além, apredersailucdes para que 0 servico

prestado seja cada vez mais o servi¢o desejado.

Neste contexto € importante também avaliar a agfisfno ambito do servi¢co de ofertas

de emprego, ndo sé nas perspectivas de servicc@@btla qualidade apresentada, mas
fundamentalmente na esséncia da sua propria cdmef;estudo é importante para

contribuir para uma melhoria constante do servipam@ que este va cada vez mais ao
encontro as expectativas dos utilizadores, tragardogo aqui um caminho de melhoria

continua da qualidade. E necessario saber atéanie p interaccéio entre o IEFP e as
empresas na vertente da empregabilidade € proffeua, servico prestado satisfaz as
necessidades, e num ambito mais alargado, atéaie pontribui para a resolugédo da

problematica do desemprego, nos concelhos estudados

Objectivos do Trabalho

Nunca perdendo de vista a perspectiva subjacenidadketing, este trabalho tem por
base de estudo os servicos do IEFP prestados fesgpeeinte pelo Centro de Emprego
de Vila Real de Santo Antonio, nomeadamente o @erde satisfacdo de ofertas de
emprego, nos concelhos por ele abrangido. O pahdaipjectivo a atingir € ndo s6 a
avaliacdo deste servico pelos seus intervenientes, também indicar as principais
transformacdes funcionais que podera sofrer de rmaodao encontro das necessidades e

desejos dessas mesmas empresas.

Em termos mais especificos, e de acordo com umadwmiegia oriunda da area da
gualidade, pretende-se assim:
» Aferir as adaptacbes a realizar na metodologia @€EDmodo a ajusta-la a

dindmica dos servigos;




« Identificar quais os requisitos da qualidade idigaiilos por um grupo de trabalho
constituido por técnicos do Centro de Emprego aspanpresas utentes;
« Identificar as medidas de desempenho e a suastesgaunidades de medida;
« Determinar quais 0s aspectos mais relevantes lizaggo do servico;
* Indicar pontos de intervencdo no servico de modar @o encontro das
necessidades dos utilizadores, para o qual faalmente concebido.
Embora o IEFP seja a organizacao que esta impleneeatnivel nacional, o estudo aqui
efectuado e as suas conclusdes restringem-secarage apenas ao Centro de Emprego
de Vila Real de Santo Antdnio como anteriormeniadéado.
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CAPITULO 1- REVISAODA LITERATURA

Neste capitulo pretende-se abordar os conceitosesi@® na base da fundamentacéo
tedrica no tratamento do tema. Articulando coneeé@orecorrendo ao levantamento e
analise do que ja foi publicado, é possivel coirstrin mapeamento tedrico que nos
indica o estado actual sobre o conhecimento do.tdmeviséo foi efectuada recorrendo
ao conhecimento gerado sobre 0s conceitos em @nétisorrendo nomeadamente a
artigos publicados em revistas cientificas, livessitios na internet. Este capitulo
pretende contextualizar e dar uma visao sobre dadiésda Arte” nas matérias
abordadas.

1.1. Qualidade nos Servicos

Desde os primérdios da literatura economica qua ptoducdo e acumulacdo de bens
tangiveis era considerada como factor de riquezgurnglo Kon (1999). Embora ja
existissem actividades nao produtivas, que visaggenas o bem-estar individual e
colectivo, uma vez que ndo eram tangiveis, ndo emrsideradas importantes, pois ndo
podiam ser comercializadas. No entanto como a e#&oluecnoldgica, Kon (1999)
defende que a utilidade contida em certos serpode ser incluida e associada a bens
tangiveis. Esta associagdo tem sido percepcionani® ¢onte de valor por parte do

mercado, ganhando assim a conceptualizacdo de¢@®rvma nova dimensao.

Ao longo dos tempos a nogao de “produtos imatérisegundo Lovelock e Gummesson
(2004) e Vargo e Lusch (2008), e a probleméaticeegarbducao e ndo produgéo, levou a
que se acentuasse a distincdo entre produtos ieasgrexistindo algumas correntes de
autores que consideram o0s servicos como um tigyar de produto. Assim, antes de
avancar ficamos com algumas definicdes do condeiteervico formuladas por alguns

autores.
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1.1.1.  Aevolugéo do conceito de Servico

Gronroos (1993) e Oliveira (2006) defendem queiserg um conjunto de actividades
intangiveis que tém lugar em interacgdes entrateliee operadores, fontes fisicas, bens
e/ou sistemas do ofertante do servigco, que fornesa@ngdes aos clientes. Gronroos
sintetiza assim as diferencas entre produtos &ssrv

Tabela 1.1 — Principais diferencgas entre bens giges

Bens Servicos
- Tangiveis. - Intangiveis.
- Homogéneos. - Heterogéneos.
- Producio e distribuigdo separados do consumo. | - Produgio, distribuigfio e consumo simultineos.
- Uma coisa. - Uma atividade ou processo.
- Principal valor produzido numa fabrica. - Prineipal valor produzido nas interagdes entre
vendedor/comprador.
- Cliente (normalmente) nio participa no - Cliente participa na produgéo.
processo produtivo.
- Pode ser estocado. - Nio pode ser estocado.
- A propriedade pode ser transferida. - Nio h4 transferéncia de propriedade.

Fonte: Gronroos (1993)

No entretanto Browret al. (1991) focam-se também na perspectivavidmketing Mix
dos Servicos onde identificam mais trés P’s, pla @os normalmente associados ao
Mix dos Produtos: Evidéncia ou suporte fisico, Padities e Processos. Para cada um

deles, Browret al. (1991:24) dao as seguintes defini¢des:

“Evidéncia fisica - € o ambiente no qual cada seré prestado e onde a
empresa e 0 cliente interagem; quaisquer acessques
facilitam a performance ou a comunicag&o no servigo

Participantes — todos os actores humanos quengesb@am um papel na
entrega do servigo e que influenciam a decisamdgrador;
nomeadamente pessoal das empresas e 0s outrdschere
estdo presentes no espaco onde € prestado o servico

Processo - 0s actuais procedimentos, mecanisracsvalades pelas quais
0 servigo é operacionalizado e entregue.”

7

J& para Vargo e Lusch (2008), “servi¢co” € o termwerto para capturar o processo de
utilizacdo de recursos para beneficiar alguma adéid No entanto a utilizacdo destes
recursos como servicos, segundo Meirelles (20063, wm paradoxo nas diversas
classificacbes através do tratamento dos servigpeocuma categoria residual,
decorrente da diferenca entre o valor total ag@gadeconomia e 0 montante agregado
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nas actividades de industria e agricultura. Estecégzdo da autora revela que os valores
dos bens fisicos ainda sdo mais faceis de coabiue a intangibilidade dos servicos.

O critério diferenciador entre bens e servicosusdg defendem Wolakt al. (1998),
podera no entanto ndo ser homogéneo, e variaraddoacom os factores demograficos
e socioecondmicos dos varios segmentos de mercddtos.conceito muito mais
sintetizado é apresentado por Kotitral. (1999:646) que definem os servicos como
“qualquer actividade ou beneficio em que uma pgasta a outra, sendo essencialmente

inatingivel onde néo resulta a propriedade de gealcoisa.”

Em termos da classificacdo de servicos, Kateal. (1999) dividem-nos quanto a sua
natureza de propriedade - privados ou publicos.n@@uao tipo de mercado — de
consumo ou industriais — e por fim em relacdo amlgiMmento do consumidor na sua
prestacdo, servicos pessoais, tais como 0s presiamo cabeleireiros, ou de baixo
envolvimento como a lavagem de automéveis. Aind@arapectiva do consumidor, e
quanto a confianca no prestador, 0s servicos paslEmpPrestados por profissionais
altamente qualificados, tais como médicos ou adlmgaou por prestadores com pouca

qualificacao, tais como porteiros, etc.

No entanto Vargo e Lusch (2008), defendem outrapeetiva do conceito de servi¢o: o
servico € simples, embora o0 seu desempenho sepleo@mme multifacetado. Defendem
esta ideia como sendo o correcto conceito do semBEo s6 aplicado ao pensamento de
marketing emergente mas também como sendo motidalanvestigacdo. Para estes
autores existe mesmo o que eles apelidam de “donMigico dos servicos” nos
processos de criagdo de valor, no comércio, nosaues e no Marketing, devendo ser
estudadas as suas diversas implicacdes no desiemsole cientifico, social, no bem-

estar global e nas politicas publicas.

Segundo Meirelles (2006:130) “Servico € trabalho mocesso, e ndo o resultado da
accao do trabalho; por esta razédo elementar, nAmdaz um servigco, mas presta-se um
servico”. Segundo a autora, nas abordagens contangms existem diversas

interpretacdes das caracteristicas dos servicdera® a classifica-los, dando origem

assim a distintos focos de analise. Existem autorga analise esta centrada nas
caracteristicas de oferta, ou seja, nas caraatagstio processo de producdo e do
produto gerado. Por outro lado, ha alguns maiscppaarios com as caracteristicas de
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consumo, relacionadas as funcdes desempenhadasspelizos, e o publico a que se
destinam (industria, familias e estado).

A Associacdo Americana de Marketing (AMA) apresenta conceito de servigco
composto por duas perspectivas. Uma delas consdesarvicos como sendo produtos,
exemplificando com empréstimos bancarios ou a segar que sdo intangiveis ou que
pelo menos tém alguma caracteristica intangivel. odma perspectiva, se na sua
totalidade s&o intangiveis, entdo sdo fornecidagc@imente pelo produtor ao
consumidor, ndo podendo ser deste modo transpsertadarmazenados, e praticamente
pereciveis instantaneamente. A diferenciacdo gmtdutos e servicos € muitas vezes
dificil de fazer pois eles existem em simultanedp somprados e consumidos
conjuntamente. Os servi¢cos apresentam elementiosadgibilidade tais como: a estreita
relacdo entre o prestador e o consumidor na sstapé® e ndo podem ser vendidos no
sentido de transferéncia de propriedade.

Hoje em dia, muitos dos produtos sdo compostosup@ parte tangivel e por outra
intangivel, e a forma dominante de os classifiearbens ou servicos, embora ambos
sejam considerados produtos por Lovelock e Gummga8®4). Estas formas hibridas,
independentemente do que sejam chamadas, podersen@onstituidas por todas as
caracteristicas totalmente intangiveis dos serviQotermo servico € também utilizado
para descrever actividades desenvolvidas pelosedengs que acrescem a venda de
produtos ou a sua utilizacdo. Por exemplo, um €&izenento que é concedido para a
aquisicao de um produto. Se o servigo é prestadmtiua venda do bem, é considerado

uma parte intangivel do produto.

Ainda nos anos oitenta, Zeithaetl al. (1985), pretendem fazer a distingéo entre bens e
servicos, apontando para quatro caracteristicdasatas fundamentais: intangibilidade,
heterogeneidade, inseparabilidade e perecibiliddeer, Fisk and Brown, citados em
Wolak et al. (1998), identificam estas caracteristicas comac@s aspectos de maior
relevancia abordados pela literatura na area déé#lag nos anos oitenta. A sua analise
levou a que os servigos viessem a transformar4secampo autonomo de investigacéo
do Marketing, distinto do até ai direccionado pasaprodutos tangiveis. Wolak al.
(1998) analisam individualmente cada uma destaactisticas, descrevendo o0 seu

significado.
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Para estes autoresimtangibilidade advém do facto de os servicos ndo terem uma
existéncia fisica palpavel, logo ndo podem seadi@ como bens fisicos, sendo esta a
sua principal caracteristica diferenciadora entégaos bens em geral. Segundo keal
al. (2008), os servicos ndo podem ser vistos, chesradotocados antes da compra, o
gue provoca uma certa incerteza ao comprador. @©nteli procura comprovar
previamente a qualidade do servigo, recorrendcdbsancertos elementos tangiveis que
rodeiam a sua prestacao, tais como pessoas, gisalatc, que em geral, estdo em

consonancia com a qualidade do servico prestado.

A heterogeneidadereflecte o potencial de elevada variabilidade miaega do servico
(Zeithaml et al, 1985; Wolaket al, 1998). Esta caracteristica deve-se ao facto da
prestacdo ser realizada normalmente por pessapg eva a que as prestacdes sejam
sempre semelhantes, mas nunca sao iguais as eegedievido a presenca do factor
humano a eles inerente. Ja o facto do consumidopmrestador terem uma relagdo de
interactividade durante a prestacdo, com o serai@er produzido e consumido em
simultaneo, resulta na suaseparabilidade Também para Parasuraman, Corréa e
Corréa citados em Salondt al. (2005), os servicos sdo basicamente intangiveis,
heterogéneos e séo inseparaveis no seu consunodwgdo, dificultando sobremaneira
0 seu controle e avaliacdo. Para Letadl. (2008), ao contrario do que acontece com 0s
produtos com existéncia fisica, nos quais a deteegérreccado de ndao conformidades
em fase de producdo ocorrem no controle de quaidéettuado antes da sua entrega
ao cliente, as operacdes de prestacdo de senliciggam a concretizacdo e avaliagdo

dos desempenhos adequados logo no primeiro contacto

Desta ultima caracteristica resulta tambéueracibilidade, ou seja, o servigo é algo que
€ instantaneamente produzido e consumido, ndo pedarmazenado, revendido ou
devolvido. Esta impossibilidade de armazenamenta, geegundo Leadt al. (2008),
problemas em situacdes de procura instavel, ondmafrequentemente, a adopc¢ao de
estratégias que permitam fazer face a situacossiflleu sobre capacidade, resultantes
de niveis de procura aquém ou além do esperaden@a ndo perdura para além da
sua prestacdo, ou seja, € dependente do tempe & @siportante na sua prestacao,

segundo a conviccao de Onkvisit e Shaw referidd\&tak et al. (1998).

Para além destas caracteristicas descritas, Kaitlat. (1999) identificam ainda outra

caracteristica fundamental dos servicosauséncia de propriedadePara estes autores
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0 consumidor tem acesso ao servico apenas pormitado prazo temporal. Dando o

exemplo de umas férias, o consumidor desfruta ¢er@ncia apenas enquanto ela
perdura, ao contrario da propriedade de um proguéopode deter por um periodo de
tempo indeterminado. Esta caracteristica vai aasirancontro as ideias defendidas por

Onkvisit e Shaw (1991), j& anteriormente referidas.

O mesmo ponto de vista € corroborado por Pinto 3R@0Lealet al. (2008), que
defendem um conjunto de elementos nucleares, igades nas seguintes ideias:
a) Os servigcos sdo processos constituidos poiidadies ou séries de actividades, ao
invés de serem constituidos por bens;
b) Em larga medida, os servi¢os sao produzidosisurnidos simultaneamente;

c) Habitualmente, o cliente participa na produgdsetvico.

Ainda nao existe um conceito suficientemente unérdm servico, embora nas diversas
concepcoes, varias sdo as caracteristicas intasmssmmuns identificadas por diversos
autores. Em segundo lugar, a distingdo entre beas/&gos ainda ndao tem uma fronteira
claramente definida, devido ao facto de estes muits vezes serem complementares,
confundindo-se o seu desempenho. Por ultimo, es;esrsao a principal actividade da
nossa economia, merecendo por isso relevancia destmo mais aprofundado em

termos de marketing.

1.1.2. A gestédo da Qualidade

Hoje em dia a qualidade é um tema em destaquecielade tendo importantes reflexos
a nivel economico. No entanto o conceito de quadid@ abstracto e subjectivo, como
refere Rajicic e Ciric (2008). Para estes autassdeias e premissas da qualidade dos
produtos ndo se podem aplicar taxativamente aogger Em sentido lato, a qualidade é
definida segundo Kotleat al. (1999:12) pela total “auséncia de defeitos”. Masjaioria
das organizacdes vai mais além desta definicAondéera qualidade em funcédo da

satisfacdo do consumidor.

Kotler et al. (1999) sustenta ainda que a qualidade comeca conecessidades do

consumidor e acaba com a satisfacdo do consumidordefinicdes da qualidade
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baseadas nos consumidores sugerem que uma orgeniaigge a qualidade total
apenas quando os seus produtos ou servicos atingesuperam as expectativas do
consumidor, conforme aponta o autor. IndependemtEso modo como é definida e
aplicada, o conceito de qualidade tem vindo a gainfy@ortancia nas modernas teorias
de negdcios ao mesmo tempo que € feito um esfongm énvestimento para a sua
mensuracéao (Kara, 2007).

As preocupacdes com a qualidade sempre existirangota sua origem na “Era
Agricola” ha cerca de sete ou oito mil anos, derdcawom Andradeet al. (2004).

Existem manifestagbes e documentos sobre esse itoora® longo da Historia,

nomeadamente na civilizagdo Suméria, Egipcia, llmfp&mano e civilizacdo Grega. A
necessidade de implementacdo de qualidade surgiuactroca de produtos pois era
necessario inspecciona-los para verificar a exiséde defeitos. Com a producdo em
massa no inicio do século XX, introduziram-se t&a®ide amostragem e outros
procedimentos de base estatistica, bem como, emgesrganizacionais surgiu o sector

de controlo da qualidade.

Hoje, num mundo em constante mudanca, as orgaeagtessitam ser flexiveis para
se adaptarem as exigéncias crescentes dos seusnwm®s, sendo a qualidade um
importante factor competitivo. A qualidade ja deixde ser apenas preocupacdo de um
sector especifico para passar a ser um problerbalgla organizacéo, abrangendo todos
0s aspectos das suas operacdes. JA é encaradauomendorma de pensamento
relativamente a gestdo das organizacbes, como wmaafde melhorar a sua

performance e como paradigma de mudanca (Maeteah 2005).

De acordo com Carnevalit al. citados em Cortés e Silva (2005), com a abertasa d
mercados, 0 aumento da competicdo a escala mundiaglobalizacdo, as empresas
comecaram a procurar novas metodologias para da@senws seus produtos e servigos
com qualidade. A satisfacdo das exigéncias dos dearges, garantem assim a sua
sobrevivéncia no mercado, segundo estes autores.das principais formas que uma
organizacao tem para se diferenciar é ofereces altconstantes padrdes de qualidade,
por forma a serem superiores aos oferecidos pelss@mpetidores. Para Salaghil.
(2005), uma empresa ndo devera prescindir tambéavalacao de desempenho dos
“servigos internos” como uma ferramenta para a angltontinua dos seus processos de

producao de bens e servigos de forma competitiva.
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Com a evolugao das sociedades e consequentementexjgiactativas do cliente em
relacéo a qualidade, para além dos produtos, érierie que se tenha também atencéo a
qualidade dos servicos. O desenvolvimento de mededtados para a avaliagdo da
qualidade especifica dos servicos teve, no entaritdo em meados dos anos setenta,

segundo Gronroos (2006).

Em 1983, refere Liwet al. (2008), quando a literatura relativa a qualidadeseérvicos
ainda era de certa forma escassa, foi desenvawdivabalho pioneiro por Parasuraman
e pela sua equipa para a avaliagdo da qualidadememgos, onde foram identificadas as
caracteristicas fundamentais dos servicos, descdtderiormente. Os métodos de
avaliacao da qualidade dos servigos foram iniciatméesenvolvidos tendo em vista a
sua mensuracao. Consideraram-se apenas como dadasqs os obtidos dos clientes,
nomeadamente respostas a questionarios, utilizesxilas ou instrumentos de medicao

para avaliar as suas percepcdes e atitudes (Sal@ini2005).

Segundo Rajicic e Ciric (2008) e Su e Lin (2008)consumidores tém mais dificuldade

em avaliar a qualidade nos servicos do que nos, bbessltando a sua percepgéo
principalmente da comparacao entre as expectatiass performances experimentadas
no servico. Estes mesmos autores defendem tambeéra gqualiacdo da qualidade dos
servicos ndo se deve apenas basear nos resultbiidesocom a sua prestacédo, mas
também no proéprio processo de entrega do senido, &0 encontro ao que Gronroos
(2006) defende no seu modelo “Qualidade de ServiQ®' elementos tangiveis sao

importantes para a avaliacdo da qualidade, o quee deque esta seja mais dificil de

efectuar aguando da aquisicdo de um servico dalguen bem. Mas se o consumidor
percepcionar a qualidade do servico, entdo o sepadamento reflectir-se-& numa

lealdade duradoura junto da organizacéo (Oktexd, 1997).

Tratando-se de servicos ou bens, e depois da Sedgbwelra Mundial, Andradet al.
(2004) consideram terem surgido trés grupos deusda Qualidade”. Os primeiros sao
considerados “os americanos”, que levaram dos &stathidos para o Japdo os
conceitos de qualidade que permitiram a viragemindastria japonesa. O segundo
grupo, sdo “os japoneses” que desenvolveram n@aschs baseadas nos conceitos
americanos, mas adaptando-as as especificidadesefgs. Por fim, surge uma nova
vaga de “gurus” ocidentais que seguiram 0 sucessojaponeses encarando agora a

qualidade como um aspecto de gestdo global dasipagées. Imperiosamente, destes
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movimentos nascem definicdes, apresentando Andetde. (2004: 41) a gestdo da
gualidade como:

“Actividades planeadas e sistematicas que de ummaafentegrada podem
garantir que a qualidade desejada esta a ser altang € enfatizada a
integracdo na gestdo global da empresa. A questagudlidade passa a
abranger os aspectos técnicos, administrativosan@gcionais, e a

depender ndo s6 da engenharia e da estatisticdambém de ciéncias tais
como a psicologia, sociologia, educagcao, economfarmatica, ciéncias

juridicas e outros.”

Em meados dos anos 80, nos Estados Unidos, solleadis “gurus americanos”, as
instituicdes incentivam e aplicam diversos sisted@gualidade associados, tendo em
atencdo sempre a sua adaptabilidade a realidadad#e organizacdo (Sousa, 2009).
Baseado nos conceitos de gestdo de qualidadeuerdsegsta autora, neste movimento
teve origem olotal Quality Managemer(TQM) que representa a mais recente fase do
desenvolvimento do conceito de Qualidade. A sugaig@o consistiu em implementar o
conceito em toda a estrutura hierarquica da orgaag, transformando-a num estrutura
flexivel e descentralizada. As principais carasteds da Gestdo da Qualidade Total,
segundo Carr e Litman (1993), sdo a orientacéo @aieente, a eliminacdo de erros, a
prevencéo dos problemas, o planeamento a longo,arabalho em equipa, a tomada
de decisbes fundamentadas em evidéncias, a metlooiaua, a estruturacédo horizontal
e descentralizada e as parcerias com as unidaiesas Este € um processo que depois
de iniciado ndo deve terminar, pois € como umalidiade inatingivel, da qual a
organizacao devera através de um processo de maeltwrtinua tentar aproximar-se
(Dale e Cooper, 1995).

1.1.3. Processos de Gestao de melhoria continua

A qualidade ndo € um processo estatico, mas siamillo que, como ja descrito
no ponto anterior, devera ser pautado pela melhooitinua. O que hoje
consideramos ter qualidade, facilmente amanha destiirapassado por outro
produto ou servico concorrente que ira ao encatdrpercepcao de qualidade dos

consumidores. A melhoria continua da qualidade lgava utilizacdo de varios
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instrumentos e ferramentas desde a fase de degimento de um produto ou
servico até a sua fase de pds-venda (Patiskl 2007). Segundo Smith (2010), o
aumento da qualidade reduz o tempo de producdonmeerda 0s lucros das
organizacdes. Esta focalizacdo na qualidade aumedaso a satisfacdo dos
trabalhadores, mas principalmente a dos clientesatfsfacdo aumenta quando
existe a percep¢ao que os produtos estao de amamdo anunciado, Sdo entregues
nas datas previstas e a baixos custos. Este aotwidera ainda que as
organizacdes que apostam na sua gestéo estrdiggata@ a melhoria continua da
qualidade e ao planeamento, tém uma vantagem tusibre competitiva que
afecta directamente a sua capacidade de geraslucro

Ainda de acordo com Palisket al. (2007), para que se tornem eficazes, as
organizacdes devem recolher o maximo de informgu@i@ basear as suas

decisOes e definir oportunidades. Este autor defepe o processo de melhoria

continua baseia-se na utilizacdo dos seguintesuinshtos no ciclo PDCA,

conforme se ilustra na figura:

Figura 1.1 — Ciclo PDCA

Plan § Do
Flow chart i

Cause-and-Effect diagram
Check sheet
Pareto diagram
Histogram
Control charts

Act Check

Flow chart Check sheet

Scatter diagram Pareto diagram
Histogram

Scatter diagram
Control charts

Fonte: Paliskat al. (2007)

O objectivo principal deste ciclo é a aplicacdopdocesso de melhoria. O processo
comeca com o planeamenildgn), depois vem a execucadd), a verificacdoChech e
por fim a actuagacAct).

Andradeet al. (2004) referem que o ponto de partida para a melleontinua, reside na

pergunta: "continuamos a satisfazer os nossostetieh As necessidades mudam ao
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longo do tempo, pelo que é necessario a organizes@@w atenta a essas mudancas
constantes que “alimentam” este ciclo incessargesEautores definem de uma forma
mais completa as quatro etapas defendidas pok®alisal. (2007). Planear € segundo
Andradeet al. (2004:42), “estabelecer os objectivos e 0s prosesggessarios para
apresentar resultados de acordo com os requisiboxlidnte e as politicas da
organizacdo.”.Do é “implementar os processos”, @Gheck passa por “monitorizar e
medir processos e produto em comparacao com palitibjectivos e requisitos para o
produto e reportar os resultados.”, e por ot consiste em “empreender acc¢des para

melhorar continuamente o desempenho dos processos”.

O ciclo PDCA, teve segundo Landesberg (1999), origem dois respeitados
investigadores na area da gestdo da qualidade:dwarls Deming e Joseph Juran.
Estes dois autores desenvolveram as suas pesdaais da Segunda Guerra Mundial,
sendo o seu trabalho apreciado sobretudo no JBpdem-se assim considerar, segundo
0 ja mencionado atras, como sendo eles também s‘glauqualidade”. Segundo este
autor, Deming considerava que a organizacédo dewianh objectivo primordial e para
gue a sua gestdo fosse realmente efectiva, todasndeer conhecimento desse
objectivo de forma a confluirem esforcos. Assim,hma continua da qualidade
decorria da experiéncia ao longo da vida da orggé@. Juran, por sua vez, desenvolveu
uma abordagem analitica a gestdo da qualidade,caheldi-se sobretudo ao
desenvolvimento de processos de planeamento, rgromelhoria de qualidade.
Landesberg (1999) analisa o trabalho destes dtmsesue destaca ainda os seguintes
aspectos:

e O sucesso para a gestdo da qualidade advém do aroimpo e
envolvimento da gestéo de topo.

* Ambos rejeitam osloganscomo forma de motivagdo dos trabalhadores,
uma vez que os problemas nas performances daszag@es provém dos
seus processos de trabalho e ndo das pessoasapecogam.

» Estavam convencidos que certas praticas vigemtisscdmo o pagamento
de incentivos, tém por base premissas falsas mpaktsadas.

» Consideram o planeamento uma actividade essenagtecisdes tomadas
pela gestdo de topo, em consonancia com esse n@angamento, com

um contributo para resultados positivos.
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» Depois de compreendida a variacdo nos processssa jpaser perceptivel

gue causas comuns ou especiais exigem difereritateggas de melhoria.

Os trabalhos realizados por estes autores e axgnespcdes ajudaram a responder a
varias questdes. Das suas hipoteses e teoriataredwje novas e melhores questdes, ou
seja, 0 processo de conhecimento cientifico é ismmado pelas constantes duvidas que
vao surgindo ao longo do avanco da investigacatifiea. As melhores questdes que se
nos colocam sdo aquelas que, segundo Landesb®@) (i&sultam de um conhecimento
mais aprofundado dos problemas da gestdo. Saceasoguevam a tomar medidas mais
eficazes em termos de planeamento, inicializagdodes de alteragdes e por fim actuar,
depois de observarmos os resultados previament®sbEste processo de planeamento,
execucao, estudar e actuar nos resultados obtidosage do cicl®lan-Do-Study-Act
(PDSA) para aprender e melhorar em diversas &jaasnos deixou Deming. De referir
aqui a diferenca na terceira etapa do ciclo enttefendido por Paliska e o de Deming o
que resulta em inicialmente termos referido o cRIICA e agora PDSA. Palisle al.
(2007) chamam-lh€heck ou seja verificar, e Deming considera-o cogtody ou seja

estuar alteracdes que podem originar melhorias.

1.2. Afocalizacao no cliente

Num ambiente cada vez mais competitivo, os merchdasonam de uma forma mais
complexa ao mesmo tempo que a evolucao tecnolégmaca muito rapidamente. Isto
levou a que muitas organizacbes, segundo Rateal. (1998), se focalizassem
demasiado no desenvolvimento de produtos e senpapa se adaptarem a estas
condi¢cbes, em detrimento da atencdo a dedicar lamdes. No entanto os clientes
exigem das organizacdes cada vez mais flexibilidadapacidade de resposta as suas
exigéncias. Se ndao obtém o que desejam, os clidebeam simplesmente de comprar
produtos ou de utilizar servicos dessas organizagtstes autores consideram ainda que
muitas organizagcbes comecam a tentar hoje captazado consumidor” para que as
suas sugestdes sejam integradas no desenvolvigeeoto novo produto ou servico.

Verifica-se assim, segundo constata Cook (2008 guos ultimos 10 anos as

organizacdes tém vindo a focar-se nos clientes emdos produtos. A Australian
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National Training Authority (2004) considera querdrega de produtos ou servigcos em
conformidade com os desejos e necessidades dagesligera niveis elevados de
satisfacao, torna as organizacdes mais competéicasitribui para uma melhor resposta

dos governos, Industria e stakeholders aos copstdetafios da sociedade.

As organizacfes ao considerarem os desejos domamy segundo Orndoff (2003),
levam a que a gestdo dos produtos e servigos segaeficaz. Para Balet al (2009),
compreender aquilo que os clientes valorizam, gaéor para cada um deles, leva a que
esse tipo de gestdo ao longo do tempo seja reddoheomo essencial para as
organizacoes viradas para o mercado. Segundo P{@¥i6) um modelo de servigo
voltado para o cliente deve facilitar ao maximongeraccdo entre o prestador de
servicos e o consumidor. Neste contexto, tornatsgat identificar todas as interaccdes
e definir a operacionalizacdo dos procedimentogssgrios a uma reconceptualizacédo
dos produtos e servigos, tendo sempre como refateas necessidades, expectativas e

desejos dos consumidores.

1.2.1.  Quality Function Deployment (QFD)

Quality Function Deployment € uma traducao litelas palavras japonesasr! shitsu
(qualidade, caracteristicas, atributoski ‘ho’ (funcdo, mecanizacdo) eteém kal
(desdobramento, difusédo, desenvolvimento e evojugiidorme afirmam Cortés e Silva
(2005). Em portugués traduz-se pelo Desdobramenteudcdo Qualidade. O essencial
da metodologia passa por um aumento da satisfaggioahsumidores com a qualidade
dos produtos ou servigos (Mazur, 1996). Segundeuopsincipal mentor e divulgador,
Akao (1990:5) define-a:

" ... QFD é a conversao dos requisitos do consunedoicaracteristicas de
qualidade do produto e o desenvolvimento da quiidie projecto para o
produto acabado, através de desdobramentos sigtesndas relacées entre
0s requisitos do consumidor e as caracteristicas pamluto. Esses

desdobramentos iniciam-se com cada mecanismo edestese para cada
componente ou processo. A gqualidade global do poodera formada

atraves desta rede de relacdes.”

De acordo com Chan e Wu (2002), o QFD foi origireaite uma metodologia orientada

para a “Voz do Consumidor” com vista ao desenvadvita de novos produtos de modo

23



a serem satisfeitas as necessidades dos consusnid@s®m as funcdes primarias do
QFD eram o desenvolvimento de produtos, a gestaguddidade e a analise das
necessidades dos consumidores. Porém, mais tardangdes do QFD tém vindo a
abranger campos mais vastos, tais como o designegiento, tomadas de deciséo,

custos, eftc.

1.2.1.1. QFD como instrumento da qualidade

Um estudo publicado por King em 1989, revela quplacacdo da metodologia QFD
contribui para a diminuicdo dos gaps identificadositros modelos de qualidade de
servicos, tais como o0 SERVQUAL, o que demonstraagtia metodologia esta também
interligada com outras metodologias (Prasad, 2088 mesmo demonstra Su e Lin
(2006) que associam o QFD com o “Theory of Inveniroblem Solving,” (TRIZ) no
processo de identificacdo dos requisitos de quddid®ara além da combinacdo com
outros modelos, o QFD tem sido o ponto de partidea pp desenvolvimento e
aperfeicoamento de novas metodologias, como o “@osat function deployment”
(CFD) (Prasad, 2000).

A metodologia QFD, segundo Mazur (1993), faz adigio entre os sistemas da
gualidade tradicionais e modernos. O autor defeqee os sistemas tradicionais de
qualidade baseiam-se em normas que sao adoptad@snar da empresa, tal como dar
mais liberdade aos trabalhadores para resolverlgmals, embora esse facto nao
signifique a eliminacdo desses problemas. Com aft®mmas o maximo que se pode
obter é a eliminacdo de erros, o que ndo € sufiicigmando todos 0os competidores sao
bons (Figura 1.2). Nos sistemas modernos eliminamss'maus servicos” e maximiza-
se a qualidade positiva (tal como o divertimentoptribuindo assim para a criacéo de

valor.
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Figura 1.2 — Interpretacao de resultados nas orgagdes

‘ Nothing Wrong = Anything Right I

Fonte: Hepler e Mazur (2006)

Os sistemas de qualidade verificam a existéncexrdas nos produtos e nos servigos, que
num estado remoto podem alcancar a eliminacdo datdede defeitos. Mas supondo
que a concorréncia também consegue eliminar togaiefeitos, porque razao existem
produtos ou servigcos sem defeitos que mesmo asEnsao vendidos? A resposta esta
na concepgao do servigco ou no design do produt®dgue ter em conta a opinidao do
consumidor. Segundo varios autores o QFD é o Umisttma de qualidade que
compreensivamente esta especificamente destinsatstacdo do consumidor (Lampa e
Mazur, 1996). Raharjet al. (2008) afirmam que o QFD comeca e acaba no codsumi
tal como algumas definicbes de qualidade anterioteneevistas. Esta metodologia,
segundo o autor, procura criar e acrescentar afilavés das necessidades explicitas ou
nao explicitas dos consumidores, traduzindo-asaes e medidas, e comunicando-as

internamente nas organizacoes.

Para além deste papel o QFD, segundo @hah(2006), € uma ferramenta operacional,
pois 0s conjuntos de tabelas e matrizes fornecemmstmumento simples para traduzir as
necessidades dos clientes em requisitos técnicgerean aplicados na concepcgao de
produtos ou servi¢os. Esta metodologia, segunaoessnos autores, fornece um método
para tornar mais objectivas as necessidades subfectdemonstradas pelos

consumidores, convertendo-as em aspectos fulcaaeésqs consumidores e envolvendo
ao mesmo tempo as organizacfes, de modo a que fiqdem satisfeitos em toda a

cadeia de distribui¢ao.

Griffin e Hauser (1993) referem que o ponto deigarpara o QFD é a “Voz do
Consumidor”, pois ela é o fio condutor da metode@log sera propagada por todo o
processo. O resultado final seré a satisfacdoidotelreflectida na criagdo de um novo
produto ou servico. Hepler e Mazur (2006), tal co@lmanet al. (2006) defendem

também que o QFD concentra-se na maximizacdo dsfagdb do consumidor
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(qualidade positiva) através da analise das suaessidades, directamente ou
indirectamente reveladas. Numa fase posteriors estaessidades sdo convertidas em
accoes e medidas concretas e comunicadas a todgamizacdo. Também Oliveira
(2006) argumenta que o QFD trata as exigénciadieltte sobre o produto ou servico e
transforma-as em especificacdes para no final duocegsso oferecer ao cliente
exactamente o que ele pretende.

Ainda de acordo com um estudo realizado por Griffia92), os dois factores criticos
que determinam o sucesso do QFD na implementacdounde estratégia de
desenvolvimento para os produtos, sao o elevadproonisso de todos os membros das
equipas nas areas funcionais e o facto de estdig@aa representar um investimento
funcional em pessoas e informacdo. Nas metodologigs actualmente abordam a
qualidade, tal como o QFD, Mazur volta a defenderl®96 que é eliminando o servigo
de baixa qualidade e ao mesmo tempo maximizandyaliiade positiva” (por ex. a
diversao, a luxuria, etc.) que permite a metodalagiar valor acrescentado ao servico

tal, como o apresentado na figura seguinte.

Figura 1.3 — A linha de desenvolvimento do QFD eriacdo valor para o

consumidor
O
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Fonte: Hepler e MazyR006)

Segundo Xieet al. (2003), o QFD centra-se na fase primordial do meslgimento de
novos produtos ou servicos ou na reformulacdo deepsos, pelo que a maioria dos
parametros denput sdo maioritariamente subjectivos na sua haturppés Sao
fornecidos pelos proprios clientes (Voz do ConsemidA lacuna dos processos
tradicionais de concepcdo de servicos e produtoassm preenchida por esta
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metodologia, pois quando estes tentam incorpoparspectiva do consumidor tendem a
focar-se mais nos aspectos técnicos de producaqudopropriamente satisfazer o

consumidor.

1.2.1.2. A razao de implementacao do QFD

Alguns modelos de qualidade nédo descrevem comspioara opinidao do cliente para a
construgcdo de um processo de producdo, do qualtemsws produtos e servigcos
pretendidos. A satisfacdo dos clientes advém darpocacdo dos seus requisitos no
desenho do processo de producao dos produtoswicoseiSegundo Dera al. (2009),
alguns dos modelos, tais como o0 SERVQUAL, permiggmnas mensurar a qualidade,
enquanto o QFD, permite incrementar a qualidade exdstente aquando do
desenvolvimento de produtos ou servigcos. Com o @-DBrganizacdes tém uma imagem
mais clara dos requisitos da qualidade que podenemtar a satisfacdo dos clientes.
Ainda segundo o0 mesmo autor, 0 QFD é uma técnigeesiguisa extremamente apurada
que permite determinar os requisitos fundamentaia ps consumidores, e integra-los

directamente na concepc¢ao do produto ou servicgo.

Esta técnica permite ainda determinar as caraitedsrelevantes em termos de
qualidade e performance do produto ou servico. &mgu outras metodologias
relacionadas com a qualidade, tanto de bens comserd#cos, tém como objectivo
mensurar a qualidade existente, a metodologia Q&Dmais longe, pois segundo
Guelbertet al. (2006) o QFD estabelece uma gestdo da qualidadiesenvolvimento

do processo de criacdo do bem ou servico. Este eomsidera-o também um método
de solucéo de problemas, pois enumera o que prEgigaito no processo de producéo,

bem como a forma como pode ser feito.

No centro desta metodologia esta o cliente. Estéicaéa satisfeito se o produto ou
servico corresponder as suas expectativas, confarideia de Oliveira (2006:5): “De
forma objectiva, o QFD trata as exigéncias do tdiembre o produto ou o0 servico e as
transforma em especificacdes para dar ao clierget@xente o que ele quer.”. Também
Raharjoet al. (2008:254) defendem uma ideia semelhante ao afifiiasencialmente,

0 QFD comeca e acaba com o consumidor.” A “Voz @ms0midor”’, que segundo
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Carvalho, citado em Junior e Carvalho (2003:90)indea como “... os atributos que
influenciam a percep¢édo do consumidor para a caadidio produto/servico...”, € para
estes autores o fio condutor que se propagaréaéatde/todos os patamares do processo

de implementacéo.

Como ja foi referido o conceito de qualidade € ainthis subjectivo que o conceito de
servico, pois depende das expectativas dos conetesidjue por sua vez dependem da
forma como cada ser humano tem a percep¢cdo do quee@. Assim, Raharjet al.
(2008) defendem que o QFD é o método e a abordaggscredivel para sistematizar e
quantificar a experiéncia vivida pelos consumidarassua avaliagdo da qualidade do
servico ou bem. Abreu (1997) afirma mesmo que o @Flma das ferramentas de
gestdo desenvolvida no Japdo que mais sucessmaeveidente e, ainda segundo o
mesmo autor, isto justifica também a pouca divilgade resultados obtidos pelas
empresas que o implementaram. Sao descritas @oreir, as maiores vantagens da
aplicacao do método, nomeadamente:
* Incremento e melhoria na comunicagéo horizontatrdeda empresa, pois
todos devem estar envolvidos na implementacao dodoge
* Melhora a eficécia e as relacdes de trabalho désvéquipas;
» Promove a rapidez e eficacia nas decis6es tomadas;
* Logra uma maior qualidade ao produto ou serviceeofdo uma vez que estes
sdo o resultado da agregacdo dos varios requiditagualidade enumerados

pelos clientes.

Ja Xieet al. (2003), indo ao encontro as ideias do autor amteenumeram ainda as
seguintes vantagens:

* Reducéo do tempo de concepcao e de alteracdesagcni

* Minimizacéo dos custos de implementagéo;

» Muito eficiente em termos da reducao dos tempomgkementacao;

* Aumento da satisfacéo do cliente e da quota deadeyc

* Reducéo das intervencdes em garantia;

Kinni (1993) referia ainda trés vantagens desteodwétdescritas pelo responsavel de
uma empresa de papel que o tinha aplicado. A manpendia-se com a criacado de

meios que permitem sustentar as principais decid@esnpresa com base no objectivo
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de satisfazer os clientes. Em segundo lugar, o0 @Rlbn método onde sdo criadas
equipas de trabalho, tal como viria a defender AEO97), a0 mesmo tempo que
“obriga” os diferentes departamentos da empres@lsmlhar em conjunto. Por fim,
proporciona uma memaria corporativa na empresa BsimoOria € muito importante,
pois com a rotacdo de pessoal, muitas das idgiagjectos sdo abandonados sem que
figuem registados. Com o QFD fica registada toda ypanoplia de informacdo que

explica, ndo soO os projectos, mas também todosetsdws seguidos ha sua concepgao.

Abreu (1997:50) considera também o QFD como “...mphio método estruturado e
sistematizado para orientar o processo e a exedazitarefas que envolvem desde a
concepcao até a colocacéo do produto no mercadAssim, este método, ao contrario
de outros que apenas mensuram a qualidade, pémpitamentar a qualidade de acordo

com a perspectiva do cliente, logo no process@deapcao do produto ou servicgo.

1.2.1.3. Traduzir as opinides do consumidor em requisitos

Para Mazur (1993), esta metodologia baseia-se ieat&| nas suas necessidades e
requisitos. Este € um ponto de partida coerente yaios autores no desenvolvimento
da metodologia QFD a partir do qual € necessanwaape interpretar correctamente
quais as necessidades dos clientes e em que tesjsi traduzem. Agora, de acordo
com Kano referido por Hepler e Mazur (2006), existiés tipos de requisitos: 0s

revelados, os esperados e 0s emocionais.

Os requisitos revelados ou “normais, sdo basicamente os que se obtém ao
guestionarmos directamente os clientes sobre aquio eles realmente desejam em
relacdo a um produto ou servico. Estes requisiatisfazem ou ndo os clientes na
proporcao directa da sua presenca ou ausénciaodatprou na prestacao de servicos.
Os servicos rapidos sdo um bom exemplo, pois quard® rapidamente forem

prestados (requisito rapidez), mais 0s consumicipesciam esse mesmo Servigo.

Osrequisitos esperadossdo aqueles que, de tdo basicos, muitas vezesmssmidores
nem sequer os mencionam. Se nao lhes for dada idadatencdo acabam por ser

omissos no estudo, apesar da sua importancia s$emalfuEstes requisitos sao
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expectativas basicas sem as quais 0s servicogridm henhum valor para os clientes e
a sua auséncia provocaria uma enorme insatisfeiéitas vezes néo sao referidos pelos
clientes porque estes os consideram intrinsecgsrapgos servicos. Exemplificando, se

numa viajem de avido tudo corre bem em termos gigraeca, 0s passageiros nao vao
fazer nenhum comentario em especial. No entanexisér alguma falha nessa éarea, a
insatisfacdo serd enorme. Este tipo de requiséwesrd ser sempre atingido pelo produto

ou servico oferecido.

Por fim, osrequisitos emocionaisestdao na origem da diferenciacéo pela experiéncia.
Estes requisitos situam-se para além das expexdatns clientes. A sua auséncia por si
s6 néo cria insatisfacdo, mas a sua presencancded® e excitacdo. Uma situacao que
pode ilustrar este tipo de requisitos, e voltandguastdo da aviacdo, seria hum voo
regular ser servido aos passageiros champanheia.c@s clientes ndo estariam a
espera de um servico deste nivel e portanto egtésito excederia as expectativas.
Visto que os clientes ndo estdo aptos a demonsttr tipo de requisitos, €
responsabilidade da organizacéo que esta a implamaQFD explorar os problemas e

oportunidades dos consumidores para revelarentigstee itens “ocultos”.

Na figura 1.4 podemos verificar como oscila a &at&o dos consumidores em funcao
dos requisitos preencherem ou ndo as suas expasta¥ierifica-se que um requisito
esperado, quando ndo preenche as expectativasisionaidlor leva a insatisfacao, o que
revela um incumprimento da funcdo para o qual vigeou bem foi “desenhado”. No
entanto o objectivo principal a atingir € a satidgtados consumidores, e s6 € alcancada
de forma peremptdria com o0s requisitos emocion@svido a homogeneidade e
semelhanca de produtos e servicos hoje em dia moadw® é cada vez mais dificil

surpreender os clientes e fazer com que 0s seuisiteg emocionais sejam alcancados.
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Figura 1.4 — A relacdo entre a satisfacdo do condome os requisitos de
qualidade — Modelo de Kano

customer
satisfaction

exciting
requirements
don't fulfill . . . do fulfill
expectations ™ ' ) " " expectations
expected
requirements
customer

dissatisfaction

Fonte: Hepler e Mazur (2006), adaptado de Kan¢1984)

Existem autores, tais como Terninko (1997), queannaestes requisitos aplicando o
conceito de necessidade, dividindo-os em necessddmhsicas, necessidades de
performance e necessidades de emoc¢des. No entdefimigdo e conteldo de cada uma

delas sdo semelhantes aos defendidos por Noriaki.Ka

Apesar de utilizar os requisitos da qualidade ésala Voz do Consumidor, o0 QFD néo
é uma metodologia que confronte estes varios tifmsequisitos. A medida que os
produtos e servigos vao evoluindo, também o alvsatiafacdo do consumidor se move
em relacdo aos requisitos dos produtos e senitogie hoje pode ser uma necessidade
emocional, com a evolucdo pode transformar-se noecassidade de performance e
posteriormente numa necessidade basica, e com sibipdade que algumas
necessidades poderem nem ser reveladas especiitearpelo consumidor. Esta
dindmica constante pressupde analises mais com@eatanesta perspectiva que o QFD
permite revelar essas necessidades e transforne@alaisquisitos estratégicos, os quais,

por sua vez, deverao ser incorporados no processorttepcdo dos produtos e servicos.
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1.2.1.4. Evolucéo do QFD

De acordo com Akao citado em Cortés e Silva (2005pesdobramento da Funcgéo
Qualidade foi concebido no Japédo em finais da @gedad0, durante uma época em que
as industrias japonesas alteravam o seu conce#® @@ producdo. Nesta altura foi
introduzido o “factor inovagédo”, de modo que osdutos deixassem apenas de ser
produzidos por imitagdo de outros, mas passassear desenvolvidos com base na
originalidade e criatividade. Desde o final da $eguGuerra Mundial que o controle
estatistico da qualidade vinha a ser uma actividahéral na manufactura, passando
posteriormente entre 1960 e 1965 a ser implemergaddodas areas das empresas
(Cortés e Silva, 2005). Neste contexto, e segurldm £2002), o conceito QFD foi
desenvolvido em 1972 como parte da implementacaSistema TQM na Mitsubishi
Shipyard em Kobe no Japdo. Em meados de 1977, tarald@yota veio a implementar
esta metodologia na producédo de automoveis. Testdoa@o como base, esta empresa
registou reducdes nos custos de lancamento de mowodstos de 20% nos custos do
langcamento de um novo modelo de carrinha em 198%, & reducdo em 1982 e uma
reducdo acumulada de 61% em 1984, o que se regeloo um excelente resultado

demonstrativo da eficacia do modelo.

Em 1978, segundo Cortés e Silva (2005), Mizuno e@dAkublicaram o trabalho

“Deployment of the Quality Function”, o que levouli&ulgacdo da metodologia ndo sé
no Japao como também nos Estados Unidos da AmEtdia.(2002) refere ainda que a
Ford e a Xerox foram as primeiras empresas a agicaetodologia QFD nos Estados
Unidos, obtendo também reducdes significativascossos. Hoje em dia, o QDF é uma

metodologia amplamente divulgada naquele pais (&ibb).

No entanto Chan e Wu (2002) referem que dez anpsisiéa continua aplicacéo de
QFD no Japéao, Kogure e Akao publicam “Quality ftioke deployment and CQWC in
Japan” em Outubro de 1983, onde afirmam a necadsida evolucdo dos processos de
gualidade, e que segundo os mesmos autores coostitarco de entrada do QFD nos

Estados Unidos.
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Figura 1.5 — A histéria mais remota do QFD na Aroérilo Norte
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Japan:
Fonte: Mazur (1993)

Em termos institucionais, segundo Chan e Wu (2G6R2jundado em 1993 nos Estados
Unidos o “QFD Institute”. Este instituto € uma amgacao nao lucrativa, de caracter
educacional e cientifico com vista a investigagdesenvolvimento e divulgacdo da
metodologia QFD, e que, desde entdo, tem vind@ganaar anualmente o “US QFD

Symposium”, entre outras iniciativas.

No desenvolvimento de novos produtos, a metodolQi® ndo tem sido utilizada
isoladamente. Na maior parte dos casos, tem sigibioada com outras, tais como o
conceito de Pugh, a formulacdo de Taguchi, a mkig@o “Theory of Inventive

Problem Solving” e outros métodos (Prasad, 2000).
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1.2.1.5. QFD — A sua aplicacao

Apesar de ja terem sido feitas algumas adaptagdemédodo original QFD para os
servicos (Mazur, 1997), a sua aplicacdo nestaane@ € muito limitada (Akao citado
em Selen e Schepers, 2001). Eldin (2002) defendeaquetodologia QFD € uma nova
ferramenta que tem a sua utilizacdo centrada nestrid de manufactura e que desde o
inicio dos anos oitenta ja permitiu uma poupancdedgo e reducdo nos custos no
processo de desenvolvimento de novos produtos.n8egindronikidiset al. (2009), a
sua vantagem incide no facto de fazer uma abordag@oa as necessidades dos
consumidores de modo a traduzi-las em aspectogdéciNo ambito da qualidade, e
visto que a metodologia QFD privilegia a qualidatiavés da concepcao dos produtos,
levou a que seja também adaptada aos servicos)dsedie et al. (2003). A qualidade
dos servicos € hoje em dia uma estratégia de cdividede e de criacdo de valor,
nomeadamente a medida que as organizacdes cresdapassam 0s varios patamares

de desenvolvimento.

Alguns autores, tais como Liat al. (2008) argumentam que a metodologia QFD
aplicada aos servicos deve ser denomin8davice Quality Function Deployment

(SQFD). Esta designacéo tem a ver com o factoageservigcos, 0s aspectos fisicos ndo
poderem ser considerados em termos de aplicacéordesodologia, tal como acontece

com os produtos, em virtude da sua intangibilidadia interaccdo (Selen e Schepers,
2001).

Lampa e Mazur (1996) afirmam que as empresas gig@empassaram também a ver a
metodologia QFD como uma ferramenta atil. Como eptero autor cita Mazur (1993)
que utilizou esta metodologia em 1985 para deseeral sua empresa de traducdes em
japonés, a “Japan Business Consultants”. A empriesas suas receitas aumentarem
285% no primeiro ano, 150% no segundo ano e 215%roeiro ano. Mazur, segundo
Lampa e Mazur (1996), tém sido requisitados des2f#0 lpor varias organizacdes
prestadoras de servigcos para prestarem apoio ragid do QFD. Este aumento de
receitas na segunda metade dos anos oitenta nuprasantde servicos é coerente com

0S aumentos registados nas manufacturas, comaeretoplo ja aqui dado da producao
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de automOveis Toyota. Esta analogia de aumentceckitas, vem provar também a
eficacia da implementacdo da metodologia QFD nosces.

Segundo Xieet al. (2003), existem dois processos de aplicacdo dadwlegia QFD. O
primeiro deles foi desenvolvido por Hauser e Clagi@m 1988, baseando-se em quatro
fases e € 0 mais divulgado e utilizado hoje emStgundo Prasard (2000), tém vindo a
introduzir mudancas estruturais na forma como ocgeso do QFD esta a ser
implementado. O método QFD ja é utilizado muitoapalém do ambito da qualidade,
sendo principalmente uma ferramenta de concepgdesign de produtos e servigos.
Contudo a sua preocupacao original com o parametabdade e a sua orientagdo como
um processo organizado em quatro fases, nao sdiftracdes significativas

(Sivaloganathan e Evbuomwan, citado em Prasard)200

O outro método foi desenvolvido por Akao (1990ntiula-se “A Matriz das Matrizes”.
No entanto este método € mais extenso e difidinggementar (Sullivan citado em Xie
et al, 2003). Segundo Eldin (2002), a implementacdo dadoéigia QFD envolve a
utilizacdo de numerosas ferramentas e procedimel@gogestao que por sua vez sao
sistematicamente articulados. Nomeadamente estaméntas sdo os “focus groups”, a
matriz “Casa da Qualidade”, os diagramas em anasepesquisas de mercado, etc.
Assim, Xieet al. (2003) propdem a seguinte aplicacdo da metodolQ§ia em quatro

fases principais:

1.2 Fase — Matriz de planeamento dos requisitogldndes — traduz os requisitos
gerais apontados pelos clientes em caracterigécagas evidenciadas

num produto final,

2.2 Fase — Matriz de desenvolvimento das caraitadsio produto final — traduz o
output da matriz de planeamento dos requisitos cmntes em

caracteristicas essenciais de um produto;

3.2 Fase — Processo de planeamento e graficostteloala qualidade — identifica
0s produtos essenciais, 0s parametros dos processissenvolve

checkpoint® métodos de controlo para esses mesmos parametros
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4.2 Fase — Instrucbes de operacionalizacdo — fidanéis operacdes que vao ser
levadas a cabo pelo pessoal de producéo de mode asgparametros

importantes sejam incorporados.

No entanto, ha cerca de dezasseis anos atrasogaite da sua experiéncia com o
QFD, Mazur (1993), publica um artigo onde abordquastdo do QFD aplicado aos
servicos. Segundo o autor, as ferramentas de e&alida qualidade estdo muitas das
vezes voltadas para métodos quantitativos quargdmlds a producdo de bens. No
entanto, para trabalhar com as relacdes estabetenad servicos e com analises muitas
das vezes qualitativas, o autor identificou um wotg de ferramentas utilizado pelo
QFD: matrizes de analises de dados de graficogratieas de afinidade, diagramas de
relagdes, diagramas de hierarquia, matrizes easbdibgramas de processos de decisao,

a analise do processo hierarquico e o “bluepriiting

Devido ao facto da maioria dos servigcos, quantaia retureza, serem intangiveis e
interpessoais e a sua producao envolver o cliGdlen e Schepers (2001) defendem
também que s&o substancialmente diferentes dositpgodDe modo a obter-se um
servico com qualidade através de um processo genkle 0 seu conceito e estrutura de
uma forma eficaz, foi criado por Mazur (1993, 199998) um QFD vocacionado para

servicos. A sua abordagem consiste no desenvoltingenseis matrizes:

1. A Matriz do Consumidor
Aqui as prioridades s&o estabelecidas em termos obgectivos
organizacionais, tais como lucros ou a satisfagieliénte, e relacionadas
com a capacidade organizacional e 0S recursosemBtdést ou com

competéncias essenciais da organizagao.

2. A Matriz da “Voz do Consumidor”
As competéncias sao aqui relacionadas com os séggras consumidores de
modo a apurar que sub-segmentos dao importanoralao criado por essas

mesmas competéncias.

3. Casa da Qualidade
Esta matriz traduz o servico em termos de qualidaeeé exigido, através de

atributos de qualidade mais ou menos intangiveis.
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4. A Matriz de Funcdes
Depois de seleccionados os atributos de qualidadereiados pela Casa da
Qualidade, estes sao transformados num conjunéctdedades ou funcdes a

realizar.

5. Matriz do desenvolvimento de Processos
As funcdes chave da Matriz de FuncgbOes sao utilzamano inputs no
desenvolvimento tanto de existentes, como de npw@Sessos que por sua

vez sao relacionados com as fungdes ou actividsetegadas.

6. Matriz das Tarefas

Nesta matriz sdo formulados e descritos exaustintmes procedimentos

operacionais e tarefas necessarias.

Apesar da metodologia descrita por Mazur, Delgadoibhdezt al. (2007) defendem
que a Casa de Qualidade é a ferramenta mais déliegacomum na aplicacdo do QFD.
Por sua vez Almannait al (2008) dizem-nos que o0 QFD é um processo que envol
construcado de uma ou mais matrizes interligadad)exndas como tabelas da qualidade.
Finalmente, Xieet al. (2003) e Mazur (1993, 1997) defendem que a metglQFD &
constituida por quatro fases esquematizadas na fegguinte:

Figura 1.6 — As quatro fases da metodologia QFD

AN A AN A
==l = = ==
g . i, i . E| W

8 8 &
5 g &
House of quality Parts deployment Process planning Production planning

Fonte: Xieet al. (2003:12)

Poder-se-a concluir gue ndo estamos perante unwohegia base uniforme, embora
diversos autores tenham tentado desenvolver alesag partir do modelo inicial. Em

primeiro lugar pode ser adaptada aos diversos tipgeodutos e servicos e em segundo
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lugar existem varios autores, que desenvolveraseas proprios méetodos de aplicacao.
N&o existe assim um consenso para a aplicacao thmopémbora todos tenham como

ponto de partida a Casa da Qualidade.

1.2.2. A Casa da Qualidade

A Matriz de planeamento dos requisitos dos clieateEsnbém designada como “Casa da
Qualidade”. Esta matriz, segundo Xikal. (2003:9) é também chamada A-1 e é a mais
utilizada na metodologia QFD. De acordo com Cherfgrido em Cortés e Silva (2005),
uma matriz € constituida basicamente de duas tbsémdo o seu objectivo dar
visibilidade as relagfes que se estabelecem estis, @le tipo qualitativo, quantitativo
ou de intensidade.

7z

O objectivo principal da Casa da Qualidade é elensarequisitos do consumidor,
priorizando aqueles que maximizam a sua satisfaghorelaciond-los com as
caracteristicas da qualidade do produto ou sequgoos traduzem. Na sua construcao
devem intervir, segundo Xiet al. (2003:9), desde a conceptualizacdo do produto ou
servicos, os profissionais de marketing,designerse os produtores ou prestadores do

servigo.

Esta matriz € a mais conhecida de todas que imegraetodologia QFD, pois permite
estabelecer as metas para as caracteristicas lil#adaado produto e as estratégias de
desdobramento que irdo ditar os demais passos tadonéCortés e Silva, 2005).
Segundo Eldin (2002) a Casa da Qualidade é a pahéerramenta da metodologia
QFD, indo ao encontro da ideia ja descrita de Riggdernandeest al. (2007). Assim,
segundo este ultimo autor, a metodologia do QFDida@ constru¢cdo de Tabelas de
Qualidade, onde a Casa da Qualidade é apenas airpride varias matrizes,
corroborando a opinido de Cortés e Silva (2005)pidéica as outras matrizes raramente
sdo utilizadas porque o trabalho envolvido na soasteucdo pode implicar o

envolvimento de até 80% dos trabalhadores da emf@Gahen, 1995).

A Casa da Qualidade é a ferramenta utilizada paoadenar os varios atributos e as
relagbes que se estabelecem entre eles. Relacissim @ que pretendem o0s

consumidores (Voz dos Consumidores) com o0s reqsisiecessarios para satisfazer
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essas necessidades. Depois da construcdo das tabedas, a Casa da Qualidade

apresenta sucintamente o seguinte aspecto:

Figura 1.7 — Casa da Qualidade

""f II-L: £ I|""| \\
Y Correlation N
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Tangets —= Measuras of the HOWs

Fonte: Eldin (2002)

No lado esquerdo da matriz o quadro “What’'s” (o)ga@resenta os dados dos “focus
group” traduzidos num numero limitado e represerdaie requisitos. No lado direito
encontra-se 0 quadro dos “How” (“Como”) onde sawaneerados 0s parametros
propostos para assegurarem a satisfacdo dos teguiks clientes. A “Relationship
Matrix” (Matriz das Relacdes) € uma estrutura gigtiica que avalia a relacédo entre os
requisitos do consumidor e os parametros relacasadm esses mesmos requisitos. As
células da matriz de relagdo mostram valores glieam a consisténcia da relagéo entre
cada linha de requisitos e as colunas que repesseas medidas de desempenho. As
células que ndo contém dados, ficam em brancoe aiguaifica ndo existir nenhum tipo

de relacéo.
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Nas linhas da matriz encontramos as necessidadedidntes (requisitos da qualidade)
e nas colunas a resposta desenvolvida no sentidatidéazer tais necessidades. A Casa
da Qualidade contém ainda outras sub-matrizes Quartos”) que permitem aferir o
posicionamento relativamente a concorréncia, evidado 0s aspectos a optimizar para
se obter um produto ou servico de elevado val@saentado. Resumido, e de acordo
com Xieet al. (2003:9), os resultados da Casa da Qualidadeaderila correlagéo das

necessidades identificadas pelos consumidorefus’; e as caracteristicas técnicas, 0s

“Como”.

Ja Peters e Bullington (2005), na mesma linha daeE2002), defendem que a Casa da

Qualidade divide-se em quatro areas fundamentafeitne a seguinte figura:

Figura 1.8 — Casa da Qualidade
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Fonte: Peters e Bullington (2005)

Os “Porqués” sao as qualidades ou atributos queodufo e o servico devem conter
conforme as indicagbes do consumidor. Estes da@lmsexonhecidos assim como a
“Voz do Consumidor”. Os “Como”"sdo 0s requisitosniéos que vao satisfazer os
“Porqués”, incluindo as especificacoes exactasdgwem existir para se conseguir esse
objectivo. A matriz de correlagédo aparece em fodoaelhado onde sdo avaliadas as
relacbes entre os diversos “como”, tanto da forrearelacbes positivas como de
negativas. Por fim a matriz de relacdes avalidagde entre os “porqués” e os “como”
onde se identificam as melhores formas de satisfazeonsumidor gerando uma

hierarquia que possibilita 0 desenvolvimento denewop processo.
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Verifica-se assim que para se construir a Casaudéidade, segundo o modelo de Peters
e Bullington (2005), sdo necessarios alguns ingnios apontados por Eldin (2002) na
construcdo do QFD. Ja os modelos dos dois autacebastante semelhantes na forma
de funcionamento. Segundo Ding (2008), a diferezigie a Casa da Qualidade do
modelo americano e do modelo japonés consiste s@neia da Matriz de Correlagao
neste ultimo. Este autor propde em consonancia esndois anteriores autores, o
seguinte modelo:

Figura 1.9 — Casa da Qualidade
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Fonte: Ding (2008)

Também no desenho destas matrizes revela-se uooridutor por parte dos autores

referidos, embora existam matrizes com mais ou s&i®elas e quadros.

Para dar inicio ao processo de construgcdo da M@aiza da Qualidade devem ser
seguidas as fases:

1.° - Identificar consumidores e recolher as sugse@ativas e necessidades
através da realizacdo de inquéritos (a Voz do coiusr).

Nesta fase é importe saber: quem sdo 0s consumjdmrque necessitam,

porque precisam do servico, como, quando e onteanti 0 servico na sua
actividade;

2.° - Transformacdo da informacdo recolhida ammeote em requisitos da
gualidade claros e objectivos estabelecendo padesl com base na
importancia atribuida a cada um;
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3.9 - Transformacao dos requisitos apurados emsitmpiquantificaveis (medidas

de desempenho);
4.° - Determinar a unidade de medida que se \lemautpara cada requisito;

5.° - Construgdo das tabelas e matrizes onde sendeam as relagbes entre
necessidades dos clientes, caracteristicas dogcgegvicustos, permitindo a
harmonizacdo das varias decisbes tomadas durant@rooesso de

desenvolvimento do servico.

Devido a sua complexidade de construcdo e aodadeslobtidos, esta matriz € muitas
vezes associada e confundida com a totalidade aegso QFD, como acontece em
algum software, embora como ja vimos este procsggoainda muito mais complexo.
Apesar de ser a matriz mais conhecida, em alguptiasgdes da metodologia QFD nem
chega a ser necesséria a sua total construcao eangue os problemas sdo detectados

apenas com a construcao de algumas tabelas.

1.3. Modelos de avaliacdo da Qualidade em Servicos

Muito embora a casa da qualidade seja importaot@rmeiro passo fundamental para
se avaliar a qualidade, o processo de gestdo gafiac@o da qualidade € muito mais
complexo e passa por varias fases. No entantomeusgga correcta identificacdo das
necessidades dos clientes e da sua transposicadoapaoncepcdo dos produtos e
servicos, torna-se dificil gerir a qualidade. Cemfe € assim um ponto-chave para a
melhoria do processo de qualidade. A sua satisfacmos os niveis é fundamental,
traduzindo-se num consumo efectivo e numa elevadbdade percepcionada. Para que
isto se verifiqgue, os bens e servigos necessitam a® encontro das necessidades dos
clientes para que, consequentemente, estes fiquetisfegdos. N&o adianta as
organizacdes apresentarem produtos e servicosdeoados excelentes por elas se
depois ndo sédo consumidos nem apreciados peloseslid’ara que tal ndo se verifique,
0s modelos descritos apontam para que a opinidamkumidor seja tida em conta no
processo de producédo dos bens e dos servicos.eSsdeio que os requisitos do cliente
sejam tidos em conta e incorporados no processogeagarantir o sucesso do produto

final, tal como na metodologia utilizada neste athb e adiante descrita. Adiante,
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explanam-se alguns modelos de avaliacdo da quelidaliados para a tematica dos
servicos, desenvolvidos nas ultimas décadas dX3ec.

Segundo Gronroos (2006), surgiram na Europa duaslass internacionalmente
reconhecidas, ligadas a investigagcdo do Marketeg@ervicos, uma com origem nos
paises nordicos, a Escola Nordica e a Escola FBanEstas duas escolas que defendiam
correntes de pensamento diferentes, chegaram &usaoque o marketing deveria ser

abordado numa nova perspectiva nas organizagoes.

De acordo com a Escola Nérdica, representada fimr@es e Gummesson, o Marketing
nao deve ser apenas uma funcdo dependente dacanegdatio, mas devera existir nas
organizagdes como um Departamento de Marketingligtacom questdes especificas.
Chegaram a conclusdo que o consumidor fazia tanplaét@ do servigo, na medida em
que a sua intervencao condicionava 0 modo comoeeatprestado, tal como os outros
consumidores que estdo simultaneamente a intensua prestacao. Grénroos, segundo
Leal et al. (2008) desenvolve um modelo de qualidade de servigamado “Qualidade
de Servico” onde a Unica caracteristica que disérgs servicos dos bens fisicos é o seu
processo de criagdo: o consumidor tem um papelaci sua realizacao.

Também Dholakia e Pandya (2002) referem que eagd&elao Marketing de Servigos
existem as perspectivas defendidas pela Escolaiddoedpela Escola Americana. Para
estes autores a Escola Nordica defende que assbhe®eda qualidade dos servigos estdo
definidas em termos de qualidade técnica e quaidadcional, indo ao encontro da
ideia de Gronroos referido em Miguel e Salomi (90@b resultado obtido depois do
processo de aquisicdo de um servico, surge a “@addiTécnica”, que segundo Rajicic
e Ciric (2008), € determinada pela resposta a p&gw que é que o0 consumidor
obtém? Digamos que esta sera a esséncia do serygjge imperativamente deve ser
oferecida ao cliente, sob pena de este ndo saistasua necessidade basica. No
entanto uma estratégia que tenha por base apemaalidade técnica € praticada por
empresas que desenvolvem solugdes tecnologicasaguedo facilmente atingidas pela
concorréncia, o que hoje em dia € dificil devidorapido progresso tecnoldgico e a

globalizacéo.

Ja a “Qualidade Funcional”, segundo Miguel e Sal@@04), resulta de uma avaliacao

subjectiva do contacto e intensidade com que sendasu a relacdo entre cliente e
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prestador durante a realizacdo do servico. Ao dncalesta ideia vai Rajicic e Ciric
(2008) que defendem que a qualidade funcional éutida pela forma como o
consumidor obtém o servico. Os autores elucidaim gsalidade voltando novamente
ao exemplo anterior, onde neste caso a qualidau®ofial sera o nivel de conforto

apresentado pelo autocarro, a pontualidade hogida,

Estes dois conceitos vao de acordo ao defendidbgaiet al. (2008), embora de uma
forma menos pormenorizada, pois segundo a descdgdmodelo de Grénroos, 0
servico esperado € fruto de expectativas conssyidi cliente com base na acc¢ao dos
instrumentos de Marketing. J& o servigo percepdoréafruto do contacto directo com
0 seu prestador, com outros clientes, com o msicofi etc. Para a implementacédo do
modelo é feito um questionario onde se utiliza ealesde Lickert de 5 pontos. Da
andlise feita as respostas verificou-se que nagpd@s de servigos a interaccdo entre
prestador e cliente é mais importante que outraswas do Marketing. Ainda de
acordo com Miguel e Salomi (2004), Gronroos da maiportancia a qualidade
funcional, afirmando que o consumidor estd maer@stsado no processo de prestacao
do servico do que com o resultado que vai obtaed€ualidade Técnica). A imagem
da empresa é considerada neste modelo como adevegiavel do modelo, sendo um
elemento fundamental para formulacdo da qualidagteepcionada por parte dos

clientes, pois abrange o local e os seus recurspsrdveis durante 0 consumo.

De acordo com Miguel e Salomi (2004), Grbnroos sgmu apenas 0s valores
relativos para cada questdo do seu modelo, temdin vlesde ent&o a investigar pontos
que devem ser considerados na analise da completiter das empresas. Ainda em
relagcdo ao modelo “Qualidade de Servigo"defendmloGronroos, Bernhardt e Shostack
referido em Browret al. (1991), criticam-no, apontando trés aspectos ggerslo estes,
podiam ser melhorados. Em primeiro lugar as dimensofuncional e técnica — nao
cobrem por inteiro todos os aspectos presentesenics. Depois a supremacia da
qualidade funcional sobre a qualidade técnica reanpee podera estar correcta. Por fim
apontam que existe demasiado enfoque no factorrmunmeprestacéo dos servicos.

A Escola Americana, segundo Dholakia e Pandya (20@2 representada por
Parasuraman, Zeithaml, e Berry e assume que og@EeRA0 avaliados de acordo com
cinco caracteristicas essenciais: confiabilidadpacidade de resposta, empatia, garantia

e tangibilidade. Para gerir a qualidade dos sesvigogestores devem calibrar, mensurar
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e operacionalizar essas mesmas caracteristic@®ouda et al. (1991) refere que estes
autores ao elaborarem diversos trabalhos no “Mark&cience Institute”, chegaram a
conclusdo que as diferencas entre o0 servico esperam servico obtido sdo o ponto

fulcral da problematica na qualidade dos servicgos.

Kotler et al. (1999), indo ao encontro a Parasuraman, ZeithathBarry, apontam que
para mensurar a qualidade dos servigcos, na pratipeestador desses mesmos servigos
tem de determinar como os consumidores percepci@aumalidade (Rajicic e Ciric,
2008). De acordo com 0s mesmos autores, 0s estgddizados indicam que a
percep¢cdo que os consumidores tém da qualidadeeguttado da comparacao entre o
que eles esperam dos servicos e da efectiva emperigue tiveram ao intervirem
directamente na sua prestacao. A diferenca ertere @sis factores cria, segundo Kotler,
um “gap da Qualidade”, indo ao encontro ao refepdo Parasuramagt al. (1985) no
seu modelo SERVQUAL.

A Escola Nordica, no entanto, defende que o comtdos consumidores com produtos
que incorporam cada vez mais servicos associadwsulao desenvolvimento do
Marketing de Servigos, o qual podera ultrapassaracketing orientado para os bens.
Gronroos (2006) afirma que existem diferencas wadagem ao Marketing de Servigos
realizada pela Escola Nordica em comparacdo cordgi@al do servico dominante
defendida por Vargo e Lusch (2004). Para estesesmits bens séo vistos apenas como
transmissores de servicos ou mecanismos de digtdypara a criacdo de valor na

perspectiva dos consumidores.

1.3.1. O Modelo GAP e a metodologia SERVQUAL

Apesar da existéncia de varios modelos da qualidadeservi¢cos, o0 mais divulgado é o
modelo GAP desenvolvido por Parasurareaial. (1995). Segundo Ledat al. (2008),

independentemente dos seus méritos ou limitacd@éssenvolvimento do modelo GAP
(Figura 1.10) constitui um marco incontornavel mob&o da qualidade dos servigos.
Este modelo foi apresentado originalmente em 18&#ora tenha sofrido algumas
alteracbes, pois foi revisto em 1991 e novamentel884, segundo Parasuraman
referido em Leaét al.(2008). Para Parasurameinal. (1985), esta medicdo da qualidade
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do servico baseia-se no modelo de satisfacdo derQéfirmando que a satisfacdo do
cliente é funcéo da diferenca entre a expectatovdesempenho.

7

Esta diferenca, ogap’, € uma medida da qualidade do servico em relacaona
caracteristica especifica. Os critérios chamadasmensdes da qualidade, determinados
por Parasuraman, sdo as caracteristicas genédca\dco, subdivididas em itens, que
o cliente por sua vez ira julgar. Numa primeiraefags autores deste modelo
desenvolveram aquilo a que chamariam um modeloeptnal para a Qualidade do
Servico, vindo a desenvolver mais tarde a escaRVERJAL que permitiria quantificar

0 modelo (Leakt al, 2008).

Figura 1.10 — Modelo GAP da Qualidade dos Servigos
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Segundo Miguel e Salomi (2004), as dimensOes dadgda representam 0s pontos
criticos na prestacdo de um servigo, que podenacaudiscrepancia entre expectativa e
desempenho, devendo ser minimizadas a fim de s@acalc um padrédo adequado de
qualidade.Os autores consideram a existéncia de 10 dimendéegualidade dos
servicos (confiabilidade, presteza, competénciassbilidade, cortesia, comunicagéo,
credibilidade, seguranca, compreensdo e conheanutentliente e aspectos tangiveis)
assinaladas por Parasuranatral. (1985), embora Leadt al. (2008) afirmem que mais
tarde foram reduzidas a apenas cinco (tangibilidd@ilidade, disponibilidade,

confianca e empatia).

Ao longo da prestacao de um servico, as diversaséias de satisfacdo resultam num
julgamento da qualidade por parte do consumidora Rdeitos de avaliacdo da
gualidade, Parasuramast al. (1988) desenvolveram o instrumento SERVQUAL.
Inicialmente esta escala contava com 97 itensatyagés de calculos estatisticos foram
refinados, originando 22 itens dispostos pelasistggicinco dimensdes da qualidade:
» Confiabilidade: capacidade de realizar um servigmetido de forma confiavel
e precisa,
« Presteza: ajudar o cliente e prover pronto atendione
* Seguranca: habilidade em transmitir confianca eursega, com cortesia e
conhecimento;
* Empatia: cuidados e atencao individualizados aestek;
* Tangibilidade: instalacbes, equipamentos, pessoablddo e material de

comunicacao.

Os 22 itens nao séo descritos genericamente, masgio de afirmacdes e negacdes
gue representam as caracteristicas especificagadamadimensao, onde € utilizada uma
escala Lickert de 7 pontos onde 1 corresponde scodio fortemente”, até 7 que
representa "concordo fortemente". No entanto, assgmndo Miguel e Salomi (2004),
este modelo apresentou controvérsia desde a sulgatj@o. Neste contexto, os autores
afirmam que a escala utilizada ndo podia ser ungonente aplicada a todos os tipos de
servicos, sendo necesséria a sua adaptacao adiesigeles de cada um. Para além
deste facto, outros autores confirmaram resultadas consistentes para modelos
baseados apenas na percepc¢édo de desempenho empasigfio aos modelos baseados
na diferenga entre expectativa e desempenho.
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Neste modelo o conceito de qualidade esta subf@@epkpectativa que o consumidor
tem do servico antes de o consumir, a qual porvezaé influenciada pelas suas
necessidades, experiéncias passadas e pela coginimam outros consumidores. O
modelo é limitado pois determina a qualidade desenvico quantificando apenas as
diferencas entre os varios itens determinados tiddpaWerifica-se que as expectativas
do cliente, assim como outras caracteristicasanfliam o processo de avaliagdo do
servico. Apesar de reconhecer esta importancia,odeln trata o consumidor como
apenas mais um elemento na prestacdo do servigmsprezando a sua opinido em

termos de a considerar um contributo para a conakpacéo do servigo.

1.3.2. Modelo SERVPERF

Um outro modelo de avaliagdo da qualidade dos @myio SERVPERF, foi
desenvolvido por Cronin e Taylor, com base no SERXQ segundo Miguel e Salomi
(2004). Este modelo centra-se também na mensudac§oalidade dos servicos atraves
da medicdo do dap’ entre o design da qualidade dos servicos e a qualidade
efectivamente percebida, tendo também origem noelnode satisfacdo de Oliver
(1980). No entanto Cronin e Taylor (1992), afirmgue a qualidade € o resultado da
atitude do cliente, e que nao deve ser medidaéstrda diferenca entre a expectativa e 0
desempenho, mas apenas com base no desempenheardwlas visbes de Oliver e
Cronin e Taylor, percebe-se a existéncia de unesatita quanto ao tipo de mensuragao
que se vai realizar. No entanto o modelo SERVPER#isa também 22 itens através
das cinco dimensdes da qualidade, tal como o0 m@&@ERVQUAL. Segundo Bolton e
Drew (1991), a literatura sugere que satisfacaclidate € um antecedente a qualidade
de servicos. No entanto Cronin e Taylor (1992)ctdram que a qualidade de servico
leva a satisfacéo do cliente. Segundo Miguel enig[®004), outros autores referem que
a qualidade dos servicos é antecedente a satidlagéleente e que esta leva a recompra,
concluido assim que as actividades dos servicommegentrar-se na satisfacdo dos
clientes através da qualidade. Ainda segundo @ltrabpioneiro de Oliver (1980), a
intencdo de recompra € funcdo da atitude. A atitadelta da expectativa inicial e das
aquisicoes subsequentes dando origem ao nivel detsatisfacdo com o servico.

Cronin e Taylor (1992:64), afirmam que:
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“Nés apresentamos a evidéncia empirica baseadiradura, sugerindo que
a qualidade do servico deve ser medida como umadeti A escala de
desempenho desenvolvida (SERVPERF) é eficiente mnparacdo com a
escala SERVQUAL; reduz em 50% o numero de itens dpsem ser
medidos (....). A analise dos modelos estruturaisbém suporta a
superioridade tedrica da escala SERVPERF.”

O modelo SERVPERF tem uma linha de pensamentomeddo SERVQUAL, pois tém

a mesma estrutura base. O modelo surgiu das sréa@aeu antecessor e da necessidade

de aplicar um modelo aos varios tipos de servigssemtes, minimizando o impacto das

caracteristicas intrinsecas destes na avaliac8oadqualidade. Miguel e Salomi (2004),

criticam o facto de este modelo ndo confirmar geebtativas dos clientes, estando assim

mais numa base tedrica do que préatica. Os mesn@es@Apresentam num quadro que

se transcreve, uma sintese comparativa de varidslosode avaliacdo da qualidade.

Tabela 1.2 — Resumo dos modelos avaliacdo da cquadid

AUTOR

Gronroos [(1984)

MODELO

MNao apresenta
modelo com

ARAC Ris CAS
Qualidade =
flexpectativa,

CONCLUSOES
PRINCIPAIS
- Interacao comprador /
vendedor & mais importante

AREA DE
APLICAGAO
Diversos tipos de

servigos

(1831)

Avaliagéo do
servigo e valor

Representado por
varias equacoes
algeébricas

dimensoes
desenvolvidas por
Parasuraman et
(1988)

- Introduz o conceito
do valor na avaliacao
da gualidade do

representacgaon desempenho & que atividades de marketing.
algébrica imagem) - Contato comprador/
vendedor tem mais influéncia
na formagao da imagem gue
atividades de marketing.
Parasuraman et /| SERVAUAL 22 itens distribuidos - A gualidade de servigos pode Diversos tipos de
[1985,19881 em cinco dimensoes ser guantificada. servigos
Q=D -E da gualidade - Determina cinco dimensdes
genéricas para todos os tipos
de servigos.
- A gualidade dos servigos &
diferenga entre expectativa e
desempenho ao longo das
dimensoes.
Brown e Swartz Q=E-D Utiliza as 10 - A gualidade dos servigos é a Atendimento em
[1989] dimensoes diferenca entre desempenho e consultarios da
desenvolvidas por expectativa ao longo das area medica
Parasuraman et a dimensoes.
[19B5)
Bolton e Drew Modelo de - Utiliza quatro - Concluem que as Servigos de

caracteristicas dos clientes
influenciam as avaliagoes de
qualidade e valor pelo
cliente.

- A nao confirmagao das
expectativas esta mais
fortemente correlacionada

telefonia

(1988)

cliente com a qualidade dos servicos.
Cronin e Taylor SERVPERF Utiliza as cinco - Avaliagao de gualidade de Diversos tipos de
(19921 Q =D dimenstes gerais servigos & melhor servigos
desenvolvidas por representada pela
Parasuraman et desempenho ao longo das
(18988]1 dimensoes
Teas (189893) Modelo do Utiliza as cinco - 0 modelo do desempenho Lojas de varejo
Desempenho Ideal | dimensdes gerais ideal tem maior correlacéao
m desenvolvidas por com as preferéncias de
Q_ == ;»-JD._*T,“ Parasuraman et & compra, incengoes de

recompra e satisfaggdo com
05 SEervicos

Fonte: Miguel e Salomi (2004)
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1.3.3.  Modelo de Qualidade baseado nas normas da Orgarépac

Internacional de Normalizacao

A International Organization for Standardizati¢fSO), constituida em 23 de Fevereiro
de 1947, é a federacdo mundial dos organismosmaside normalizacdo. Actualmente
esta organizacao tem sede em Genebra, na Suida, gamstituida por cento e quarenta
paises. Cada pais € representado pela sua organimacional filiada, que no caso
portugués é o Instituto Portugués da Qualidade )(IRQ qual cabe a conversdo das
normas internacionais para a lingua portuguesa.aNfase subsequente, e para que
possam entrar em vigor, as normas terdo que seslbgadas e publicadas em Diario da

Republica, para a sua entrada em vigor (Sousa)2007

O principal objectivo da ISO é normalizar os praduindustriais para que 0s mesmos
apresentem compatibilidade relativa, independenteanda sua origem, incentivando
assim as trocas comerciais internacionais. Seghinds, citado em Sousa (2007:16):

“...as normas de gestdo da qualidade surgem, [usioente, como
imposicédo dos grandes compradores e detentorasteimas complexos nos
fornecedores de componentes e subsistemas, comma fde obterem a
confianca adequada de que os sistemas complexagariape bem em
Servigo”.

Ja Mariani (2006:4) vai também ao encontro ao afifonpor Pires:

“As Normas ISO séo produzidas por um consenso mundm o intuito de

criar um padrao global de qualidade para produseErdcos. O conjunto de

normas forma um sistema de gestdo da qualidadeaagli a qualquer

organizacdo, sem considerar seu tamanho, ou smpaobia € publica ou

privada.”
Com o intuito de promover as trocas comerciaistdonsse o Comité Técnico ISO/TC
176, que lancou a primeira versdo das Normas da KD 9000 sobre sistemas de
qualidade (Mariani, 2006). Estas normas foram tasisio ano de 1994, em 2000 e,
finalmente, em 2007. Na revisado efectuada no af0,28s duas normas utilizadas para
certificacdo, a ISO 9001 (industrias) e a ISO 9@@2vicos), foram reduzidas a apenas a
ISO 9001:2000. Segundo Godinho e Neto e Piregjasteam Sousa (2007:17) a ISO

9001:2000, traduz-se na versdo portuguesa pela NASE 9001:2000 (que veio
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substituir as antigas I1ISO 9001/9002/9003:1994) osde especificados os varios

requisitos que um Sistema de Gestdo da Qualida@®)$¥m que cumprir para poder

ser certificado. Esta norma permite a certificad@am SGQ por parte de uma entidade
acreditada para o efeito. Este processo de ceg#e permite aferir se a entidade
funciona de acordo com as normas internacionaggididade e se cumpre 0s requisitos
exigidos pela 1ISO 9001:2000.

O modelo que esta por tras da certificagdo de un@ S@seado em processos,
preconizado pela NP EN ISO 9001:2000, tem a seguaonfiguracao:

Figura 1.11 — Modelo de um sistema de gestao didause baseado na norma
ISO 9001:2000
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Fonte: Guia Interpretativo da NP EN ISO 9001:20@@dministracéo Publica Local (2007:14)

Este modelo assenta no cumprimento dos requisgqe@pria norma, nao definindo a
partida caracteristicas dos produtos ou servicoss oentrando-se apenas no seu
processo de desenvolvimento. Esta caracteristimafental permite que este modelo
seja aplicado a uma vasta variedade de organizagtescada uma pode implementar o
SGQ de acordo com as suas especificidades, tormadsim num modelo bastante
flexivel. Esta € uma das principais valéncias destema, pois ndo se foca na qualidade
do produto ou servico final, mas analisa a quaédattavés de todo o conjunto da
actividade organizacional, desdobrada e analisadprpcessos. De acordo com Paiva e

Capela referido em Sousa (2007:21):
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“Uma abordagem deste tipo tem a vantagem de olaigansar e a trabalhar

de forma articulada, sendo maior o0 aproveitamentsidergias. Este € um

dos grandes desafios que a ISO 9001:2000 lanca, arA® vez que nesta

area ainda domina a divisdo do trabalho centradaspecializacdo do

saber.”
Assim, para se implementar um SGQ € necesséariotaadam conjunto de normas
internacionais estabelecidas pela ISO, para guestaed actividades e processos sejam
sujeitos a sua aplicacdo e auditoria e decorramnu forma mais susceptivel de ser

controlada.
Segundo Pires, referido em Sousa (2007:21):

“As directrizes da ISO 9001:2000 constituem, pddams requisitos da
norma entendidos como as afirmacgdes das quaisirsgras consequéncias
para implementar um SGQ, nomeadamente: a necessigadocumentar e
registar actividades, de medir e avaliar resultadies envolver todos os
intervenientes desde a gestdo de topo a base iapenécessidade de
implementar ac¢des de correccao e de prevencaeraisse desvios face as
especificagbes predefinidas”
No entanto este modelo, tal como outros, estatsugecriticas. O elevado registo de
dados leva a uma sobrecarga burocratica do modieleéa de um elevado trabalho
administrativo associado a certificacdo do SGQ £80R007). Isto leva a que muitas das
vezes as certificacdes sejam o objectivo final emesmo, secundarizando o0 progresso
constante de qualidade, o qual deve ser o objeptivoordial do modelo. Chase citado
por Sousa (2007), afirma que apesar de os procestnem certificados, obedecerem a
determinadas normas e seguirem determinados magu&iso por si ndo garantem a
qualidade nem a melhoria continua, pois 0s produicservicos obtidos podem néo ser
o reflexo das exigéncias do cliente. Estas critieasltam do facto das normas ISO nao
certificarem produtos ou servigcos obtidos, masasnprocessos de SGQ nos quais estes
tiveram origem, sendo omissa a opinido do clieesenmodelo. O modelo pressupbe
que a satisfacdo do cliente teoricamente € alcansadtodo o processo de SGQ

funcionar durante a producéo dos bens ou servicos.

As normas emanadas pela ISO ndo se podem consigaranodelo de avaliagédo da
qualidade, na sua esséncia. O seu principal objecé a uniformizacdo e
compatibilidade de produtos e sistemas. EspeciBoé® as normas ISO 9001

pretendem certificar os SGQ implementados na pédmule bens e na prestacdo de
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servicos. Nao pretendem a partida avaliar nem dicanta qualidade existente num
sistema, embora a sua implementacdo num SGQ tern objactivo a melhoria da

qualidade final. Como ja criticado, a implementagh® um SGQ pode ter como
objectivo primordial a publicitacdo da certificacdm vez da melhoria da qualidade e
gue muitas das vezes acaba por ndo ser consegendldo chs especificidades dos
processos de fabrico.

No entanto, um SGQ baseado na ISO 9001:2000 é mjunto de processos que se
desenrolam nas organizac¢des, com uma relagéo semmguia para o cliente. O cliente
deveréd dar o seu contributo (apontado como um inp&istema) elegendo 0s requisitos
considerados por si fundamentais para o processaltEo, tornando-o ao mesmo
tempo semi-responsavel perante o resultado do fardithal conseguido. Segundo este
principio, o produto ao incorporar os requisitos diente na sua concepc¢do vai dar
origem a que se obtenha uma maior satisfagdo noossuwmo. Estes SGQ atribuem ao
consumidor um papel mais activo na melhoria cotstda qualidade. No entanto, estas
normas sao generalistas e ndo indicam o métodeéatrdo qual os requisitos do

consumidor irdo integrar o processo de aplicac&@G.

1.3.4. Modelo de Exceléncia da EFQM

Este modelo foi desenvolvido petkuropean Foundation for Quality Management
(EFQM). Esta baseado em nove critérios que avadigmrcurso de uma organizacao no
processo de prossecucdo da exceléncia. Esta dmreadcancada através da satisfacdo
dos clientes e colaboradores e com impactos posiém todo o meio social envolvente,
tendo como objectivo primordial atingir um nivel degdcio excelente (Westlund,

2001). O modelo apresenta a seguinte configuracéo:
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Figura 1.12 — Modelo de Exceléncia da EFQM

B, MEIOS = RESULTADOS ____ _g

Resultados
. Pessoas . . Pessoas .
Resultados
. Politica e Resultados
Lideranca J Estratégia B Processos Clientes u DCha\re dn:-h
esempenho
Parcerias e Resultados
. Recursos . . Sociedade .

INOVACAO E APRENDIZAGEM

® O Modelo de Exceléncia da EFQM é uma marca radgst
Fonte: EFQM (2003:5)

Fazendo uma leitura da direita para a esquerdagneaf os Resultados Chave do
Desempenho global da organizacdo sdo constituiédss pbtidos pelas Pessoas,
Clientes e Sociedade através do desenvolvimentoPdosessos. No entanto estes
Processos resultam da Politica e Estratégia dadrda, a qual € transmitida através das
Pessoas, Parcerias e Recursos. Pode dizer-se gweelncia no desempenho da
organizacao provém na sua origem, da Lideranca.tBstbém é um modelo dinamico,
onde na figura as setas representam Inovacao eeadipagem a apoiar a melhoria dos
Meios, 0s quais, por sua vez, conduzem a melhagsslfados. O critério Meios refere-
se a forma como as organiza¢des desenvolvem assacts/idades chave e aos seus
métodos de gestdo, enquanto o critério Resultadogedpeito a forma como os

resultados estdo a ser alcancados com os Meidsrges (EFQM, 2003).

Segundo Martin-Castilla (2002), este modelo oriemtaua Politica e construcdo de
processos para atingir a satisfacéo dos clientesgdmizacdo. No entanto o conceito de
“clientes” pode ser mais concreto, classificando-@utor como clientes externos e
internos. Os clientes externos sdo os consumidoras dos produtos ou servicos
elaborados pela organizagdo. J4 os clientes irteenglobam os trabalhadores, os
fornecedores, todos aqueles que tém algum tipont®accdo econdémica com a

organizacao e a sociedade em geral.
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Inerentes a este modelo estdo também os conasitdsos Fundamentais de Exceléncia
onde se baseiam comportamentos, actividades aatinés referidas como Gestéo pela
Qualidade Total. Os conceitos descritos e utilizathaplicacdo do modelo séo:

» Orientacdo para os Resultados

* Focalizacao no Cliente

» Lideranca e Constancia de Propésitos

» Gestao por Processos e por Factos

» Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas

» Aprendizagem, Inovacéo e Melhoria Continuas

» Desenvolvimento de Parcerias

* Responsabilidade Social Corporativa

A abordagem que este modelo faz dos Resultados&eee de modo a que todas as
actividades da organizacao estejam direccionadasgaatisfacdo do cliente. Segundo
Nabitz et al. (2001), os Estados Unidos aplicam os critérios MF@o s6 nas empresas
e instituicdbes nao lucrativas, como também ao squiblico. Martin-Castilla (2002)
defende que este modelo baseia-se numa abordagemanista que posiciona o
consumidor como a principal razao de existir daoizpgdo. As actividades da empresa
€ 0 Seu objectivo de atingir a exceléncia permiteenser um membro responsavel da

comunidade onde se insere de uma forma ética ensansel.

Em comparagdo com a norma ISO 9000:2000, Rus¥li0f2afirma que o modelo
EFQM é mais abrangente, pois além das areas d@gesécnicas, o modelo estabelece
um quadro global em torno do qual uma organizagéite @valiar o seu desempenho e
melhoria constantes. O modelo EFQM pressupfe aqrosdo da exceléncia atraves de
nove critérios, com o objectivo final de maximizarexceléncia e a satisfacdo dos
consumidores. Este € um modelo mais abrangent® quaéerior pois prevé o impacto
que a organizacao ira ter nao so junto dos clientas também junto dos trabalhadores e
da sociedade que a rodeia. O modelo prevé que qiraaxista Lideranca, esta disponha
ainda de um feedback da actividade desenvolvida meio envolvente, contribuindo
para a sua inovacgéo e aprendizagem. Assim, tami@pmido dos clientes incorporada
no feedback geral é de extrema importancia, pagaoguodelo funcione e para que a

conquista da exceléncia seja progressiva. Deve damter-se em consideracdo a
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subjectividade da Lideranca, uma vez que 0s gestdie seguem as mesmas politicas
de gestdo nem déao primazia aos mesmos objectivdendo neste aspecto a questao da

qualidade ser secundarizada por alguns.

1.4. A Qualidade na Administracdo Publica Portuguesa

Com entrada na CEE deu-se inicio a um processwadoo da Administracdo Publica
tendo origem em factores como a necessidade deerg@ncia com 0S parceiros
europeus e com as exigéncias cada vez maiores idaddos (Silva, 2000). Nesta
primeira fase foram tomadas medidas sobretudo &el mia desburocratizacdo e
simplificacdo dos processos administrativos de #om@nmelhorar a relagdo entre os
cidaddos e administracdo. Ainda segundo 0 mesnhuo, ang década de 90, passa-se a
etapa da melhoria da qualidade nos servicos p@blibeeste ambito € criado o
Secretariado para a Modernizacdo Administrativae@etdjundo Araudjo (2002) um grupo
de trabalho foi encarregado de analisar as questf@sonadas com a inovacao, sob o
controlo do primeiro-ministro, que delegou o sedgroao Secretario de Estado para a
Modernizagdo Administrativa.

Segundo Sousa (2009), em 1998 da-se inicio a uma Btapa no processo de
implementacdo de modelos de exceléncia na Admagétr Publica, através da
publicacdo do Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de |Alyue define a actuacdo da
Administracao face ao cidadéao e o Decreto-Lei 632A/99, de 13 de Maio. Este ultimo
institui 0 SQSP — Sistema de Qualidade em Senkgdsicos. No seu artigo 3.° este
sistema é definido como “uma filosofia de gestde germite alcancar uma maior
eficacia e eficiéncia dos servi¢os, a desburoagdia e simplificacdo de processos e
procedimentos e a satisfacdo das necessidadesitespdi implicitas dos cidaddos.” Em
2001 é extinto o Secretariado para a Modernizac@fmiistrativa e as suas
competéncias passam para o Instituto para a Inoveg@dministracdo do Estado. Este
instituto tem um tempo de vida curto e em 2002 gsdrmhsferidas as suas atribuicbes
para a Direccado-Geral da Administracdo Publica diodem criados o Departamento
para a Modernizacdo e Inovacdo Organizacionais Unidade de Coordenacéao da

Modernizagdo Administrativa.
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Ja em 2008 estes organismos foram extintos e failacra Secretaria de Estado da
Modernizagdo Administrativa que é um organismo gosmental que coordena a nivel
politico a modernizacdo administrativa, nomeadaeerdacompanhamento da execucao
do Programa Operacional da Administracdo Publieaceordenacdo dos programas e
projectos de modernizacao e simplificacdo admatistx e reguladora de administragéo
electronica e de distribuicdo de servigcos publiEsse organismo tutela ainda a Agéncia
para a Modernizacdo Administrativa, que tem commefdaaa operacionalizacdo destes
programas (Gabinete da Secretaria de Estado da rMpalgio Administrativa -
GSEMA).

1.5. A Qualidade nos Servigos Publicos

Dos diversos tipos de servigos, destacamos aqgeesao prestados por organismos
publicos, como o IEFP, e que se designam por “SesviPublicos”. Sao assim
denominados por serem considerados essenciaiatfsiazerem necessidades colectivas
de toda a populacdo, dai a sua designacdo de qmibWmo abrigo da legislacdo
portuguesa sao tendencialmente gratuitos abrangedds os estratos sociais, mesmos
0s mais desfavorecidos, sendo esta a sua carfcsedgerenciadora em relacdo aos
privados. Segundo Farazmand (1999) os servicoscpabhdo devem ser transferidos
para o sector privado, visto que este sector temoaoabjectivo primordial o lucro. Ao
fazerem parte da esfera publica, onde o Estadendeténonopdlio da sua prestacéo,

acaba por nao existir qualquer concorréncia pde gl outras organizagoes.

Hoje em dia as pressdes sociais, econdémicas, aigleias politicas afectam o modo e a
forma como estes servigcos séo prestados. No passeelote a prestacdo de servigcos
publicos era aceite sem contestacdo enquanto meni@ estes servicos tendem a ser
mais o alvo da opinido critica dos consumidoresirseég Selen e Schepers (2001), ou
seja, hoje o consumidor € mais interventivo, cbaindo também ele para o incremento

e avaliacdo da qualidade dos servigos. As socisdabelernas exigem cada vez mais
eficiéncia dos organismos publicos com um clarpeits pelos direitos dos cidadaos,
especialmente no que toca a equidade na gestamfliéos de interesses de acordo com
Frederickson (1994) e Carvalkbal. (2010). Ainda segundo estes autores, os defensores

de politicas publicas mais liberais mostram-se @rpados com o tratamento por parte
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destes servicos de questdes do foro ético, damti@zia a aspectos como a cidadania, a
transparéncia e o didlogo social.

Segundo Mwita referido em Pyaat al. (2008), a necessidade do sector publico em
adoptar as préticas do sector privado advéem deestde preocupado com a focalizagéo
dos cidaddos nos servicos, tentando assim melhogaalidade dos servigos publicos.
Os responsaveis destes servi¢cos perceberam qdadéocié também um consumidor de
servicos, no caso de servicos publicos. Os cidad@gntanto, sS40 a0 mesmo tempo
utentes dos servigcos publicos e contribuintes gtrayés dos seus impostos, financiam
esses mesmos servigos, 0 que pode levar a exst@aaonflitos segundo Rhee e Rha
(2009). Estes autores afirmam também que hoje emosdi servicos publicos sao
prestados por inidmeros organismos do Estado, olaygea uma multiplicidade de
relacbes com os utentes. Alids, Carvadital. (2010) consideram que a definicdo de
servico publico resume-se a relagdo entre os adadds organismos publicos e a
sociedade. No entanto, segundo Kara (2007), depeisvarios estudos, ficou
demonstrado que este sector esta restringido ajuitibeio de baixas performances com

baixa qualidade.

A gqualidade no sector publico ndo é um fim em ssm® mas antes, um meio para que
seja alcancada uma elevada satisfacdo dos uteatel) necessario encontrar um nivel
de qualidade que maximize a satisfagdo publicaaap#ss constrangimentos sociais,
segundo o autor. A qualidade no sector publicorsgg Kara (2007:279) é “... o nivel

de qualidade que maximiza a satisfacdo publicaefadp) sujeitas a diversos recursos.
Recursos estes, que sdo utilizados de uma fornseereé de forma a produzir os

servicos em questdo.”. Para Pyenhal. (2008), existem no entanto dificuldades em
melhorar a qualidade dos servi¢os publicos, depiiftcipalmente a trés diferencas da

cultura de negdcio existentes entre o sector pklic sector privado:

1- Auséncia da necessidade imperiosa de melhoria €nsc@s. NOs servigos
publicos geralmente ndo existem competidores @ acipal objectivo ndo se
centra na obtencdo de lucro. Muitos destes servigpsionam assim sem
inovarem, pois apesar das auséncias referidagugsresponsaveis consideram-
nos funcionais apesar da burocracia organizaci®aah que um servico publico
seja considerado funcional basta apenas estar deloacom as regras,
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regulamentos e leis existentes. No entanto umggenom qualidade é mais do
gue cumprir estes pressupostos gerais.

2- Existéncia de uma gestao da qualidade de servigasmias vezes inconsistente.
Os processos sdo muitas das vezes geridos naapmitawveés das orientacées ou
legislacdo. Muitas das vezes este tipo de gestaalesconforto e antipatia por
parte dos colaboradores, 0 que em Ultimo casonarigina recusa a mudanca.
Sucede também que muitos dos processos ndo adegsocalor ao servico, nao
sendo devidamente controlados. No entanto os pmosese controlo da
gualidade devem basear-se em indicadores e dadasitgtivos recolhidos para
gue a avaliacao da sua performance seja eficaz.

3- Interligacdes frageis entre os colaboradores regaoi de valor no servigo. Os
colaboradores muitas vezes limitam-se apenas astagas, menosprezando a
relacdo com os colegas e o0 seu papel relevanteononto de acgbes que
efectivamente constituem a prestacdo do servi¢e. diganizagbes publicas a
diferenca entre os valores da organizacdo e asdeditindividualistas dos
colaboradores é ainda mais evidente. E assim remesincutir nos
colaboradores a importancia do seu papel no cangatorganizacéo para que
estes reconhecam valor acrescentado na prestacg&endoo. SO depois desta
perspectiva interna da criagcdo de valor por pao® ablaboradores (clientes
internos), é que se pode esperar por parte dosestédientes externos) o

reconhecimento na criagao de valor na prestacdema;o.

Um estudo de Kara (2009), concluiu que no sectbligmida saude as diferencas entre o
desejavel e os actuais valores de qualidade, tenfano de uma elevada producéo de
servi¢cos, como de uma sub-producéo, tinham sidéondlispares. Os servi¢os publicos
ligados ao bem-estar social sdo, segundo Rhee €2R08), os ideais para explorar a
problematica da qualidade devido principalmentéaato de serem servicos gratuitos e
que lidam com os problemas da sociedade. Paraa#étas caracteristicas, também a
igualdade e eficiéncia, muitas vezes dificeis decitiar, devem ser analisadas nos
servigos de assisténcia social, levando assim anuanar satisfacdo do consumidor. Os
autores concluem, no seu estudo sobre os seniiplisgs sociais, que a expectativa dos
utentes em relacdo a qualidade dos servicos éngari@, baixa, pois estes tipos de

servicos sdo gratuitos e muitas vezes ainda inmmtista ideia vai ao encontro ao que
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normalmente os cidaddos portugueses constatam defamma empirica dos seus

servicos publicos.

1.5.1. Qualidade no sector Publico

De acordo com estas opinides, e segundo Ryoml. (2008), os responsaveis pelos
servicos publicos sentiram a necessidade de equofparestes servicos em termos de
qualidade aos servicos privados, a medida que endelvimento tecnoldgico e as
necessidades dos utentes avancavam. A principsiapeegundo Kara (2007), consiste
em saber o que é o desejavel ao nivel de qualdesieservicos produzidos no sector
publico. Uma vez que a qualidade do servi¢o pubi@&o é um fim em si, mas sim um
meio para alcancar niveis de satisfacdo publitaeéa principal deve ser a de encontrar
0 nivel de qualidade (bem como o de quantidade)ngaemize a satisfacdo publica

apesar dos condicionalismos envolventes.

A gestdo destas relacbes e dos diversos serviggsape dos governos € fundamental
para incrementar a qualidade e satisfacdo no spéhico. Por outro lado a gestdo da
qualidade néo deve incidir apenas no servico emas, deve estender-se ao patamar da
sua conceptualizacdo, desenho e ao relacionamemo os utentes dos diversos
organismos que prestam servicos na esfera pul@isaautores defendem ainda que,
apesar de existirem diferencas substanciais estserwicos publicos e que os estudos de
qualidade baseados no modelo SERVQUAL ignoraram-t@asando por isso a

resultados nao fossem 0s mais precisos.

Para Carvalhet al. (2010) o importante € identificar os determinamtesjualidade no
servico publico. Para tal deve-se obter respostasguintes questoes:
- Como € desenvolvido o processo de interaccéoe emdr cidaddos e 0s
organismos?
- Qual a percepcao que os utilizadores tém dadaa no servico publico?

- Qual o impacto do servico publico na criacawaler para a sociedade?

Para estes autores, a resposta a estas quest8sgppee 0 desenvolvimento de um

modelo de investigacéo dividido em trés partespgrenita clarificar a associacao entre
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estas questdes. A primeira parte centra-se naretpge se estabelece entre os cidadéos,
0s organismos publicos e a sociedade em gerala Delatdo surgem repetidos contactos
onde os cidaddos ndo antecipam futuros contacfpstides com uma pessoa em
particular, mas sim com o organismo publico nunotddl segunda parte prevé que a
ideia de qualidade do servico por parte dos cidad@ésulta da comparacao entre as suas
percepcbes e expectativas, e que podem ter origeexperiéncia vivida, do passa-
palavra ou das suas proprias necessidades. NasiEextwoa influéncia das emocoes
demonstradas pelos cidadados e empregados tem @fppaponderante para a avaliacao
da qualidade do servico. Por fim se os servigodiqusb pretendem responder as
necessidades dos cidaddos, pretendem também altarpara a sociedade através da

sua contribuicdo para a satisfacdo das necessidaléetivas.

Este modelo tedrico de qualidade, proposto por &llamvet al. (2010) esta

esquematizado na figura seguinte.

Figura 1.13 — Modelo de qualidade para os Serviéablicos
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Fonte: Carvalhet al. (2010)

Ja Carapeto e Fonseca (2005), afirmam que a ewotig&@ualidade no sector publico

esta equacionada em trés fases distintas. A pansites dos anos 60, e nomeadamente
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nos paises anglo-saxonicos, encarava-se a qualiexde cumprimento de normas e
diplomas legais. Sousa (2009) considera que narim@os casos, esta ainda € a cultura
vigente no nosso pais. A partir dos anos 70 a @gxié objectivos faz corresponder o
conceito de qualidade com o da eficacia e aus@ecidefeitos. Nesta fase a qualidade
gira a volta do servigco e da forma como é prestRdo.fim, nos anos oitenta, surge a
linha doNew Public ManagemerfiNova Gestdo Publica) que coincide também com o
aparecimento da gestdo pela qualidade total (T@4yundo Rocha (2004), o TQM
surge como a mais recente fase do desenvolvimemtoodceito de qualidade pois
substitui as decisdes relativas a qualidade toma@asas nas estruturas rigidas da
gestdo de topo por estruturas descentralizada&xigdls. Esta linha de gestédo voltou a

sua atencao para a importancia da satisfacao idoses.

O TQM, embora tivesse origem no sector privadop \eeiser também aplicado na
Administracdo Publica dando origem a um processmo@ernizagdo em consonancia
com as cada vez mais exigéncias dos cidadaosajpgtacao esbateu as diferencas entre
a forma como a gestéo publica e privada encaraysbdade. Segundo Sousa (2009)
muitos dos instrumentos de gestdo do sector prif@@on transportados para o sector
publico, embora a sua adaptagdo e aplicabilidadpardsse-se com alguns

constrangimentos.

1.5.2.  Modelo da Estrutura Comum de Avaliacéo

Um dos objectivos do Departamento para a Moderazacinovacao Organizacionais,
como referimos, criado em 2002, era a implementadd@oEstrutura Comum de
Avaliacdo Common Assessment Framework CAF) na Administracdo Publica
Portuguesa, tendo continuidade nas atribuicbesngasismos que Ihe sucederam apos a
sua extincdo. Segundo Freittsal. (2007) a CAF € um modelo de auto-avaliacdo criado
pelos Ministros da Unido Europeia responsaveis gatainistracdo publica, para que os
organismos publicos promovam a gestdo da qualid#devés da realizacdo de
diagndsticos que tém por referéncia um conjuntdakes praticas e indicadores que
caracterizam o desempenho da sua organizacaoingstanento € hoje implementado
pela Direc¢éo-Geral da Administracdo e do Empregdiéd — DGAEP através do seu
Departamento de Gestao Operacional.
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Também neste sentido converge a definicdo apreksemala DGAEP (2006) que a
define como uma “...ferramenta da Gestdo da Qualidati& inspirada no Modelo de
Exceléncia da Fundacdo Europeia para a Gestaoalalgue European Foundation for
Quality Managemert EFQM) e no modelo da Speyer, Universidade Aldm&iéncias
Administrativas.”. Para Louro (2009) trata-se de pnocesso de auto-avaliagdo que vai

ao encontro também da afirmagéo expressa antenteme

Ainda segundo a DGAEP (2006), em termos de evougdDAF foi desenvolvida por

um grupo de trabalho de peritos nacionais criadesp®irectores-Gerais com 0

objectivo de facilitar a permuta de experiénciascamperacdo entre organismos
prestadores de servicos publicos nos Estados-mendardJE. A primeira versao da
CAF foi apresentada em Maio de 2000 e tem vindofeeisdiversas actualizacfes e
melhorias ao longo dos anos, sendo também ja dplieen paises exteriores a Unido
Europeia. Segundo a DGAEP (2006:6) esta ferramgetiaite nomeadamente atravées

de um processo de auto-avaliacdo atingir quatrectitaps principais:

“1. Introduzir na Administragcédo Publica os pririofpda Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management / TQM) e orienta-la pexggivamente, através da
utilizacdo e compreensao da auto-avaliacdo, dalasdguéncia de actividades
«Planear-Executar» para um ciclo completo e de$adeo<xPDCA» — Planear
(fase de projecto); Executar (fase da execucdojeiR@ase da avaliagéo) e
Ajustar (fase da accao, adaptagao e correccao);

2. Facilitar a auto-avaliacdo das organizagOesigaglcom o objectivo de obter
um diagnostico e um plano de ac¢des de melhoria;

3. Servir de ponte entre os varios modelos utizath gestdo da qualidade;

4. Facilitar o «bench learning» entre organizacfiesector publico.”

Resumidamente, a CAF € um instrumento que awsl@arganizacdes publicas a utilizar
e compreender as técnicas de gestdo de qualidaderrda a melhorarem o seu
desempenho neste ambito.

Freitaset al. (2007) consideram que a CAF apesar de derivarFiMg € um modelo
mais simples e facil de aplicar a Administracao lieédp pois segundo estes autores
permite a adequacdo aos servicos publicos e pemnitmmparabilidade com os

principais modelos organizacionais utilizados pel@snizacdes publicas e privadas.
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Foram identificadas por Andraééal. (2004) dez vantagens na utilizacdo da CAF:

* Obtencao de um Diagndstico;

* l|dentificar as oportunidades de melhoria;

» Possibilitar a integracdo de iniciativas de meblooda qualidade no
funcionamento corrente da organizacao;

» Constituir uma motivacdo adicional para os colatores;

» Traduzir-se numa abordagem estruturada e rigoresgedr processos de
melhoria;

» Permitir reconhecer progressos alcancados, atrdeésauto-avaliacfes
sucessivas e periodicas;

» Potenciar denchmarkingnterno e externo;

» Possibilitar o reconhecimento de niveis de desehmpeectoriais ou da
organizacao;

» Basear-se em evidéncias objectivas e ndo em ingeeswdividuais;

» Permitir estabelecer uma ligacdo entre os objectimmanizacionais, a

estratégia formulada e a implementacdo dos pragesso

Segundo a DGAEP (2006) este instrumento, apesaerd#éexivel, deve apresentar os
seguintes critérios no processo de diagndsticagenesmo:

- 9 critérios;

- 28 sub-critérios;

- O sistema de pontuacao.

Similarmente ao modelo EFQM (Louro, 2009), os $dos principais dividem-se em
cinco critérios MEIO e quatro critérios RESULTADOS&gundo Freitast al. (2007),
subdivididos em nos 28 sub-critérios. Os critédesmeios sdo a lideranca, gestdo de
pessoas, planeamento e estratégia, parcerias esagcyestdo dos processos e da
mudancga — ou seja, como a organizacao executaeya.dps 4 critérios de resultados
sdo: resultados relativos as pessoas, resultadestantos para os cidadaos/clientes,
impactos na sociedade, resultados desempenho-ehisitgee, o que a organizacao fez ou
atingiu, e que correspondem aos aspectos prinapdigncionamento e do desempenho

de uma organizagdo. Por fim avaliando os critéatibui-se a organizagdo uma
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pontuacdo de 0 a 45 que permite determinar osrésctwiticos a melhorar e 0os que ja

funcionam bem.

Figura 1.14 — CAF

Estrutura da CAF
MEIOS - RESULTADOS

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Fonte: DGAEP (2006)

Salienta-se que ndo existem ponderacfes inererdexitérios, tal como se verifica no
Modelo EFQM, e que o esquema de pontuacdo e ddgenepnto dos critérios €
significativamente mais simples na CAF. Para imtdgp a sua estrutura € necessario

também conhecer o que os sub-critérios abordanoaoreto.
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Tabela 1.3 — Sub-critérios CAF

TIPO

CRITERIOS

SUBCRITERIOS

MEIOS

1.1. Dar uma orientacdo a organizacdo desenvaiher$ao, misséo e valores;

1.2. Desenvolver e implementar um sistema de gest@oganizacéo, do

1. LIDERANCA

desempenho e da mudanca;

1.3. Motivar e apoiar as pessoas da organizacéosie de modelo;

1.4. Gerir as relacfes com os politicos e com wa®partes interessadas de

forma a assegurar uma responsabilidade partihada;

2.1. Obter informacéo relacionada com as necessida@sentes e futuras das

partes interessadas;

2.2. Desenvolver, rever e actualizar o planeanert@stratégia tendo em conta as

necessidades das partes interessadas e os redispsoéveis;

2.3. Implementar o planeamento e a estratégia éaamrganizacao;

2.4. Planear, implementar e rever a modernizagiim@vacao.

3.1. Planear, gerir e melhorar os recursos hun@dadésrma transparente em

sintonia com o planeamento e a estratégia;

3. PESSOAS

3.2. Identificar, desenvolver e usar as compet8rias pessoas, articulando os

objectivos individuais e organizacionais;

3.3. Envolver as pessoas através do didlogo elelgagéio de responsabilidades.

4.1.Desenvolver e implementar relacées de parcsegantes;

4.2.Desenvolver e implementar parcerias com osl&a@clientes;

4. PARCERIAS E

4.3.Gerir os recursos financeiros;

RECURSOS

4.4.Gerir o conhecimento e a informacao;

4.5.Gerir os recursos tecnoldgicos;

4.6. Gerir 0S recursos materiais.

5.1.1dentificar, conceber, gerir e melhorar os gssos de forma sistematica;

5. PROCESSOS

5.2.Desenvolver e fornecer produtos e servicostad®s para 0s

cidadaos/clientes;

5.3.Inovar os processos envolvendo os cidadaadédie

RESULTADOS

6. RESULTADOS PARA|

6.1. Resultados de avaliacdes da satisfacéo doddad /clientes;

O CIDADAO/CLIENTE

6.2. Indicadores das medidas orientadas para adamd/clientes.

7. RESULTADOS
RELATIVOS AS

7.1. Resultados das medicdes da satisfacdo e pdmigas pessoas;

PESSOAS

7.2. Indicadores de resultados relativos as pessoas

8. IMPACTO NA

8.1. Percepcdes das partes interessadas relatisaa®s impactos sociais;

SOCIEDADE

8.2. Indicadores de desempenho social estabelgmd®rganizacéo.

9. RESULTADOS DO

9.1. Resultados externos;

DESEMPENHO-CHAVE

9.2. Resultados internos.

Fonte: Adaptado de DGAEP (2006)

Estando a sua implementacdo fomentada na Uniag&ard.ouro (2009) considera que

este modelo pode servir de elo entre os varios lm®de metodologias de gestdo da
qualidade utilizadas na Administragcdo Publica dadbrEuropeia. Através dos seus
resultados pode constituir-se como um mecanismmdgaracao de instituicoes afins,

através do desenvolvimento de praticabelechmarking debenchlearning
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No entanto, Andradet al. (2004) consideram que a CAF ndo é utilizada gemalende
forma espontédnea nos servicos, pelo que € neaessaresforco dos Governos para a
aplicacao desta ferramenta. Os mesmos autoresfichant factores-criticos de sucesso
para a implementacdo da CAF:

12 - Envolvimento da Liderancga;

22 - Motivagao/Informacao;

32 - Implementacgéo do Processo;

423 - Auto-avaliacéo.

E necessario o envolvimento de todos num processapdendizagem que permita
implementar o processo de auto-avaliacdo, e pbéantacessario que todos dominem os
conceitos e sejam objectivos na atribuicdo de tadns. A avaliacdo da qualidade nédo se
esgota nesta moldura de auto-avaliagéo, pois eslelmpoder ser entendido como uma
ponte para a aplicacéo conjunta de outros modelogidlidade, podendo de certo modo,
ser uma alternativa entre a administracdo publadidional e uma nova administracao
publica (Spacek, 2007).
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CariTuLo 2- METODOLOGIA

Este trabalho propde a implementacdo da metodo@g@, nomeadamente através da
construcdo da sua primeira matriz, a Casa da Quijdndo s6 pelas vantagens ja
enumeradas, mas também porque este € um momentadéaca na forma como séo
prestados 0s servigcos na organizacdo. Para a wpistdesta matriz sdo necessarias
varias tabelas interligadas entre si. Os pass@uaaonstrucdo, desde a obtencdo dos
dados até a construcdo destas tabelas, sdo apdesentios pontos seguintes. A
metodologia comeca por definir os métodos de peaqgualitativa e o que se vai
utilizar neste trabalho.

A pesquisa qualitativa tem a sua origem nas ciérsnaiais ao contrario da quantitativa

que provem das ciéncias naturais. Costuma sercdiredla ao longo da sua execucao
dispensando a aplicacdo de métodos de andliseststapara a andlise de dados, sendo
a sua perspectiva diferenciada da adoptada peltsdosequantitativos (Neves, 1996).

Esta andlise ndo pretende enumerar ou medir omfamags, mas esta mais centrada no
processo do que na organizagédo de dados. Aindadegumesmo autor, a obtencao de
dados descritivos realiza-se pelo contacto diredtioe 0 pesquisador e a situacdo do
objecto de estudo. O pesquisador tenta entendenémenos segundo a perspectiva dos
participantes na situacao estudada e a partimdgiagira a interpretacdo dos fenomenos.

E também uma forma mais pessoal do entrevistatir & contacto com o meio.

Seidel (1998) defende que existem trés passos rsaEgisefundamentais para a analise
qualitativa: a interpretacao, a colecta e refleXste autor revela que estes passos sao a
base da pratica complexa da analise qualitativa.
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Figura 2.12 — Processo de Andlise de Dados

Qualitative Data Analysis

» Notice Things ~_

v T v
Think T Collect
About » Tlginegs
Things

Fonte: Seidel (1998)

Esta figura mostra-nos que o0 processo nao é liaeahando por ser progressivo e ao
mesmo tempo repetitivo. Da mesma forma que € urepso recursivo uma vez que
para realizar um dos passos, podera ter de se aoltanterior. Por fim, Seidel (1998)

considera-o um processo holografico pois quandesté numa determinada fase,

mentalmente o investigador ja esta a imaginar ssgsaseguintes.

A interpretacdo passa pela recolha de dados atdavégu registo em entrevistas, em
notas, etc. Num segundo passo, o investigadoiriéerpreta os dados que recolheu de
modo a identificar dados que sejam interessantesilfimo procede-se a codificacdo de
dados, que nesta etapa resume-se a tomar notas aololados e identificar os mais

relevantes.

A colecta no entanto, e ao contrario do que poasacpr, hao esta relacionada com a
procura de dados, mas sim com o seu agrupamemwde a relacionar-se os dados.
Seidel (1998) compara esta fase a puzzle onde tdenpeocurar pecas e tentar encaixa-
las de forma a construir uma imagem.

No ultimo passo, a reflexdo consiste em analisagropos de dados recolhidos com o
objectivo de construir relacdes entre eles queniagentido através da identificacdo de

padrbes comuns e criacao de tipologias.
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Ja em termos de abordagem, Neves (2006) consixistiesn trés possibilidades:

* A pesquisa documentalpermite recolher dados através da analise de iaiater
que ainda ndo receberam um tratamento analiticoqoe podem ser
reexaminados. Este tipo de pesquisa permite oesleighessoas com as quais o
investigador ndo tem ou teve contacto fisico, eéede®do possibilita também o
estudo de longos periodos de tempo.

* O estudo de cas@ por seu lado a analise profunda de uma unidadstddo de
uma forma bastante detalhada. Este estudo é fmit@adamente em estudos de
administragdo, em situagdes onde o controle denfends é reduzido ou em
temas actuais onde € necessario estuda-los denseuccontexto especifico.

* Por fim temos aetnologia que provém de um conjunto de procedimentos
metodoldgicos e interpretativos realizados por unwestigador em contacto
directo com a comunidade. Este tipo de pesquisal\amnormalmente um longo
periodo de tempo pois implica que o investigadar fesidéncia na comunidade
entrando em contacto directo com esta e particpaad suas actividades.

Assim sendo, para 0 nosso estudo vamos recorestado de caso definindo o grupo de
elemento que detém a informagdo procurada pelostigaelor. A este conjunto
denomina-se populacdo-alvo, o que no caso estddeeige a todas as empresas que
tenham recorrido a prestacéo de servicos do Cdetemprego de Vila Real de Santo
Anténio. Quanto a técnica de amostragem, vamorartiuma nao probabilistica na
medida em que o investigador vai escolher direatéenes elementos a incluir na sua

amostra.

De seguida aborda-se o conceito do servico em eegpada que melhor se possa
perceber o problema estudado. Descreve-se 0 poodesecolha de dados e todo o seu
tratamento até chegarmos a Casa da Qualidadeaobjéctivo primordial do trabalho.

E descrita individualmente cada tabela e o sigmiicdas suas variaveis para que no

final seja possivel fazer uma melhor interpretag@gunta da Casa da Qualidade.
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2.1. O servigo em estudo

O objectivo principal do trabalho é utilizar a nmatogia QFD, através da construcéo
da Casa da Qualidade aplicada aos servicos presfaelo IEFP. Do conjunto de
servigos prestados por esta instituicdo vamo-nssingir ao servico de “ofertas de
emprego” prestado as empresas. O estudo foi el#@@n base na recolha de dados
na area de intervencdo geogréfica exclusiva dor€etg Emprego de Vila Real de
Santo Antonio. Esta restricdo apenas advém de ussassidade de conveniéncia
resultante do acesso aos proprios dados e datodg@iti do grupo de trabalho para a

obtencado de dados primérios.

Antes da descricdo do servico, existem uma sérigemeos técnicos utilizados pelo

IEFP, alguns dos quais também séo utilizados rizoedgédo deste trabalho. Assim o
Apéndice 3 apresenta um Glossario de termos tégnpmara que certos aspectos do
servigo sejam devidamente compreendidos de fornmgles.

De forma sucinta, o servigco estudado consisteot@acaode desempregadopara o
preenchimento de determinado posto de trabalho ndeterminada entidade. Esta
solicitacdo é feita ao Centro de Emprego por pdate empresas (empresas cliente),
sempre que estas pretendem admitir candidatosrgeagham determinados requisitos
para ocuparem o posto de trabalhmferta de emprego No primeiro contacto, a
empresa manifesta essa necessidade e fornece agwnsobre as caracteristicas
indispensaveis que os candidatos devem possuirqua@ar o posto de trabalho em
causa. Posteriormente, o Centro de Emprego faz pemsquisa aos utentes
desempregados$nscritos na base de dados, através do progrdoranidtico Sistema de
Informacdo e Gestdo da Area do Emprego (SIGAE)caraimha-os para que a empresa
possa fazer a seleccdo. Quando € seleccionadonte wae pretende, o Centro de
Emprego é informado sobre o preenchimento da vadartha a subtrair esse ou esses
utentes da base de dados. Estes sdo os momerdostaeto essenciais na prestacéo do
servigo, ndo invalidando que ndo possam existismama vez que estamos a tratar de

relacdes pessoais.
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E também de referir que, apesar da metodologiaipeh deste trabalho ser o QFD
através da aplicacdo da ferramenta Casa da Qualidadno j& foi referido, foram

também utilizadas outras técnicas complementaresneadamente técnicas de
planeamento. Estas técnicas resultam da necessitaddguns dados sofrerem um

tratamento e uma ordenacao prévia antes de inéagr@gumas tabelas na matriz.

Para uma melhor compreenséo do trabalho pratiti@aada, indica-se sequencialmente
as tabelas de uma forma sistematica, faseada peindente para posteriormente serem

conjugadas de forma a obtermos a Casa da Qualidade.

2.2. Grupo de Trabalho e Requisitos de Qualidade

De acordo com a metodologia, inicia-se a constradgdGasa da Qualidade pelo quadro
situado no lado esquerdo descrito no ponto 1.2 @géulo anterior como os “What's”.

Os “qués” reflectem os requisitos do consumidorgc@mo também ja anteriormente foi

referido “a Voz do Consumidor”. Em termos do métatto recolha de dados, estes
requisitos poderiam ser identificados através dtamnento estatistico de questionarios
com perguntas abertas as empresas que benefidaraervico. O facto de ser bastante
dificil reunir varias empresas clientes do servigoa a obtencdo dos requisitos de
qualidade, e equacionando os recursos dispendidasivel de precisdo dos resultados

que se iriam obter, optou-se pela sua identificagéorrendo a um grupo de trabalho.

Foi constituido assim um grupo de seis TécnicoBrdprego que trabalham no Centro
de Emprego, pois sdo eles que estdo directamentdvielbs no processo pratico de
prestacdo do servico onde serdo definidos os ligapliprimarios e secundarios de
qualidade. Cada técnico identificou os seus refpgisle qualidade que considera mais
importantes e registou-os individualmente num pequeartdo que foi posicionado
numa mesa de forma completamente aleatéria juntencem os outros. Para que nao
existisse duplicacao, foi feita uma triagem ondeedninados requisitos com o mesmo

significado.
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2.3. Diagrama de Afinidades

Este diagrama permitiu agrupar de uma forma estdéuos dados recolhidos, criando
clustersonde os seus elementos partilham caracteristmamires. Os agrupamentos
permitem compreender e retirar informacao da mdsmaa que um grafico de barras
transforma inUmeros dados em informacédo legivelicApdo esta ferramenta aos
requisitos da qualidade, estes sdo expressos nmonelvel de detalhe e ao mesmo
tempo € possivel identificar quais os requisitosfalta que, embora implicitos, ndo
foram mencionados. Inicia-se o processo de criaigi@finidades. E um exercicio
mental bastante simples onde o grupo responde sddgu&uais sdo 0s requisitos que
sdo iguais e quais os diferentes?”, agrupandort®esa

Todos os elementos do grupo comegam ao mesmo teagpmando de forma rapida
dois requisitos da qualidade que julguem ter algoseimelhante. Se algum membro
encontrar um requisito que julgue nao pertencanaleterminado grupo pode mové-lo
para outro. Esta operacdo € repetida até todo®qssitos estarem integrados em
grupos. Neste processo é possivel que existamsiEgique isoladamente, constituam

eles mesmo um grupo, o que posteriormente tambéeica verificar.

Depois dos grupos definidos, € altura de atriboirtitulo a cada grupo. O conjunto dos
grupos de afinidade formados, da origem ao nivielgsio dos requisitos. E necessario
nesta fase ter em atencdo que o titulo de cada gieye ser, também ele, um requisito
de qualidade, mas com um maior nivel de abstraggéale uma forma sucinta, resuma
o sentido dos seus elementos constituintes. Nestp necessario verificar os niveis
de abstrac¢cdo dos requisitos que constituem o®grIS respectivos titulos, devendo

cada um deles deve ser constituido no minimo pas gdalavras.

Este ‘brainstorming, conjuntamente com o Diagrama de Afinidades, p@mméao sé

identificar requisitos, como também criar uma dsteu organizativa das ideias. Os
titulos dos grupos ndo devem conter nenhuma apéecipositiva ou negativa que o0s
qualifiquem. Para os validar, a equipa elaboroeguisite pergunta em relagdo a cada

um deles: “Se este € o titulo do grupo, entdo dementos em falta devem ser
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incluidos?”. Ao estabelecer-se a relacdo entrenagsee o0 Diagrama de Afinidades é
necessario ainda responder a pergunta: “Considertytbs 0s aspectos do servigo,

existe algum que nao é representado pelos titowgaipos?”.

Ainda de acordo com o Modelo de Kano (Hepler e M&@06), os requisitos esperados
do servico ndo devem ser tidos em conta na co@dstrdg diagrama pois devem ser
satisfeitos aquando da prestacédo do préprio ser8egundo Terninko (1997), para que
uma matriz de questdes emparelhadas (0 passo &yguenha a ser perceptivel e revele
informacdo importante, deve-se obter entre 20 eeg@isitos da qualidade no nivel

secundario e ndo devera existir mais de nove rligogism cada nivel primario.

2.4. Analytic Hierarchy Process (AHP)

Depois de ter identificado os grupos de requisifos,necessario quantificar a sua
importancia em cada nivel, pois nem todos os niepiesentam a mesma. Este
procedimento é fundamental para se obterem as iéamuiais relativas de cada grupo de
requisitos. Thomas L. Saaty, segundo Terninko (L99&senvolveu oOAnalytic
Hierarchy Processna década de setenta para poder definir os petatvos de
conceitos, produtos, opinides e outros itens, ga, dmsicamente uma ferramenta
auxiliar para a tomada de decis6es complexasead (2003:179) define este processo
como: “Uma técnica de decisdo multi-critério esplecente vocacionada para avaliar
alternativas multi-atributo complexas onde estemolvidos critérios subjectivos e
intangiveis.” A utilizacdo deste processo na Cogsin da Casa da Qualidade pretende,
segundo Andronikidiset al. (2009), determinar a intensidade da relacédo eosre
requisitos do consumidor e as funcionalidades dwicge Segundo estes autores, a
vantagem deste processo € levar em linha de cengtributos que a partida estao
dissimulados na Voz do Consumidor e que de outradmao seriam apreciados. O
processo permite também conjugar opinides quaktaticom dados e critérios

guantitativos.

Este processo baseia-se numa matriz onde os elesrsfid emparelhadas e comparados
entre si quantitativamente em relagdo as suas témmias, através da atribuicdo de

valores entre 1 e 9. Esta escala de nimeros ats@dufoi na préatica validada por outros
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autores através de experiéncias na area das tonedaeisdo. Foi provado que a escala
evidencia as preferéncias individuais respeitarsdatidbutos quantitativos e qualitativos,
melhor do que qualquer outra escala. (Saaty cgad&umaret al, 2009).

Cada valor da escala apresenta assim a seguicte;ées

1 — Importancia igual: a coluna e a linha tém am@esnportancia;

3 — Importancia moderada: a experiéncia indica @gdmha tem um pouco mais
importancia que a coluna;

5 — Importancia forte: a experiéncia indica queirdd tem muito mais de
importancia que a coluna;

7 — Importancia muito forte: a linha é fortemensé@drecida e 0 seu dominio &
demonstrado na pratica;

9 — Importancia extrema: as evidéncias favorecemmedida em que a sua
importancia é inquestionavel;

2,4, 6 e 8 —Valores intermédios;

Elementos distintos e incomensuraveis podem san &ssnparados entre si de maneira
racional e consistente. O processo tem como resuliaobtencdo dos pesos relativos

desses mesmos elementos.

2.5. AVoz do Consumidor e a importancia dos Requisitas
Qualidade

Depois de termos obtido a importancia relativa dgdo grupo de trabalho,
transformamos os valores obtidos para a escala de51utilizando uma regra de
proporcionalidade, sendo esta também uma escatévpbde utilizar, tal como referido
por Terninko (1997). Apesar da importancia dos igtps secundarios vir a ser dada
pelos técnicos constituintes do grupo de trabahmpreterivel obter a opinido daqueles
que efectivamente usufruem do servico, as emprd3asido ao facto de esta
metodologia basear-se na Voz do Consumidor €, da tmma, imperativo recolher

informacgdes provenientes dos proprios consumidores.
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Esta ac¢cdo concretiza-se através de um inquérito @8 empresas que usufruiram em
algum momento do servigo, solicitando-se que anbugraus de importancia e
classifiquem cada requisito utilizando a escald @e5. Na escala, os valores assumem
0s seguintes significados:

1 — Sem nenhuma importancia;

2 — Pouco importante;

3 — Importante;

4 — Muito importante;

5 — Extremamente importante.

A escala foi adaptada de modo a que estivesse esort@ncia com a prestacdao de um
servico, ao contrario da escala descrita por Tkoni(l997), que apontava para a
avaliacdo de um produto. No mesmo questionaritafobém solicitado que, de acordo
com a experiéncia ja vivida, a empresa classifecaasla requisito do servico, tendo em
conta a performance de prestacdo do Centro de Bomputilizando novamente uma
escala de 1 a 5. Agora os valores assumem outidicaglo uma vez que se trata de uma
escala de classificagao:

1 — Desempenho mau;

2 — Desempenho insuficiente;

3 — Desempenho normal;

4 — Desempenho bom,;

5 — Desempenho excelente.

Foram inquiridas duzentas e vinte e cinco empragagpadas numa base de dados, que
fazem parte de um universo constituido pelo coojul# todas as empresas que ja
usufruiram do servico prestado pelo Centro de EgmprBldo foi no entanto possivel
quantificar a globalidade desse universo. Esta dasdados foi fornecida pelo IEFP,
sendo por isso uma amostra por conveniéncia queetadte fazer inferéncia estatistica
em relacdo aos dados obtidos. O critério para asslexcdo foi a sua localizacéo
geogréfica, pelo que se optou pelas empresas 2adab nos concelhos da area de
intervencédo do Centro de Emprego, ou seja, os lwxee Vila Real de St.° Anténio,

Tavira, Castro Marim e Alcoutim.

O inquérito traduziu-se num questionario bastaimglses (Apéndice 1), reportando-se

apenas aos requisitos da qualidade e nao incluimio.exemplo, recolha de dados
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psicograficos. As empresas foram contactadas pugike a recolha dos dados foi feita
recorrendo-se a ferramenta informética Google DAcsecolha néo visa o tratamento
estatistico dos dados, servindo apenas como mgiliaawle input para a construcéo a

Casa da Qualidade.

Os dados obtidos permitem-nos, depois de seresfaramados os valores em médias de
cada requisito, determinar em cada um a sua immdaaem percentagem e,
consequentemente, a importancia relativa. De refpre a importancia relativa vai
continuar a ser calculada com base nos valoresedpssitos de nivel primério. Estes
valores permitem-nos agora comparar as importareidie oS varios requisitos de
qualidade e comparar a importancia atribuida palpade trabalho e pelas empresas

inquiridas.

2.6. Tabela de Planeamento de Qualidade (Avaliacdo Cotitipa)

Nesta tabela vamos ter conmput apenas os valores de importancia relativa daaabel
anterior. A tabela é composta néo so por informagktiva aos requisitos da qualidade
identificados no servigco estudado, mas tambémrgormacao de servigcos considerados
concorrentes. A sua andlise permite identificar lrase de discussdo e um conjunto
sumario dos aspectos onde a organizacdo deve gpostaeadamente através da
determinacdo da Importancia Composta dos requisidgsdados, se estivéssemos a
tratar de servicos prestados por empresas, seranmecfdos normalmente pelos

respectivos departamentos de Marketing que disgdestudos de mercado, ou, em

alternativa, através de inquéritos os utentes.

No caso do IEFP, considerdmos que o servico pesead caracteristicas especificas,
conforme ja mencionado anteriormente, enquadraedoc conjunto de servicos
publicos prestados pelo Estado. Apesar desta fitag$io, consideramos para este
estudo que o servico prestado em geral pelas EagpdesTrabalho Temporario (ETT) e
recursos humanos é em certa medida um servico irent® Podemos considerar essa
concorréncia indirecta na medida em que nao ersthuma delegacao deste tipo de
empresas na area de intervencdo do Centro de Empiggsar da dificuldade em
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recolher informacgdo, alguns servigcos sao prestadoseste tipo de empresas nos
concelhos servidos pelo Centro de Emprego de \é&l Be Santo Anténio.

Considerou-se as ETT como o principal concorreatsanlvico estudado, optando-se por
nao discriminar as empresas, até porque ndo esgondseis dados que permitam
identificar as que prestam servicos nestes congelAssim para ao estudo foram
consideradas todas as ETT a operar em territogmma como um Unico concorrente

global, embora indirecto.

Para a obtencéo da classificacdo dos requisitosmaorréncia, seria hecessario e logico
que os utilizadores desses servicos fossem inqairitNo entanto era impossivel
determinar quais as empresas clientes que reaorracs servicos das ETT na éarea
geogréfica do Centro de Emprego e se por ventumajltaneamente recorrem aos
servicos do Centro de Emprego. Optou-se assim nmuirir directamente as ETT e
questiona-las sobre a classificacdo de cada remusi qualidade, tendo em conta o

feedback que estas obtém dos seus clientes.

Os dados recolhidos provém de uma auto-avaliagiaada de acordo com a percepcao
que as ETT tém sobre a opinido dos seus clienegd® ao facto de estarmos perante
auto-avaliacOes, a sua comparacao com os dadds®btlas empresas que recorrem ao
Centro de Emprego, € em certa forma relativa. Apdeaestarmos perante a mesma
escala de requisitos classificados, vamos ter encad na analise, a relativizacdo dos

dados quando nos referimos a concorréncia.

Para a obtencao destes dados foram inquiridasnpostea 158 ETT através de e-mail,
utilizando-se mais uma vez a ferramenta inform&8oagle Docs, tendo como universo
a totalidade das ETT a operar em Portugal (ApériglicA amostra foi extraida através
de contactos de e-mail de ETT portuguesas, obttltasés dos motores de busca na
internet. Mais uma vez, e devido ao método de g&temdo ser aleatdrio, estamos
perante uma amostra por conveniéncia onde nacofsiyel fazer inferéncia estatistica
com os resultados obtidos. Este inquérito incigienas na classificacdo dos requisitos

nao tendo como objectivo o tratamento intensivoddmds em termos estatisticos.

Na tabela, os dados estdo organizados para qugma coluna seja possivel calcular-se

a Importancia Composta de cada requisito. Este galmportante pois é obtido através

78



da confrontacdo dos dados provenientes dos contesréETT) com as importancias
relativas ja obtidas das empresas clientes. Paeuccélculo é necessario no entanto

determinar diversas variaveis intermédias:

» “Valores a Atingir” sdo enumerados para cada requisito e séo infackrg pela
performance da organizacdo face aos competidopetaeimportancia atribuida
pelos utentes do servigo. E necessario ter em ¢amtaém o plano estratégico
do IEFP em termos de organizacéao interna, tal aomos concorrentes, embora
destes ndo tenhamos dados disponiveis. Para desit@irparametro utilizamos
uma escala de cinco pontos onde “1” é o valor ménpsrtante e “5” 0 mais
importante. Para atingirmos um grau de precisas elavado apresentamos o0s
valores com duas casas decimais.

e “Réacio de Melhoramentd confronta os valores a atingir com os valores
alcancados pelo servico em estudo. Este valor mdai® que quociente do valor
a atingir pela avaliacdo da concorréncia das EEhRds depois o resultado
arredondado as décimas.

* “Pontos Distintivos sdo o0s aspectos particulares do servico que parmi
diferencia-lo dos restantes servicos concorrelftisgidos de marketing indicam
que tentar melhorar todos os aspectos de um praduservico ndo constitui
uma boa estratégia para conseguir aumentar quate@ado. Assim, as equipas
de marketing centram a sua actividade em melhgranas alguns pontos que
permitam ao produto ou servico evidenciar-se perantconcorréncia. Estes
encontram-se ja pré-estabelecidos, e sdo trést.2.8,1.0. O valor mais alto esta
reservado para classificar o requisito de qualidémleservico que se distingue
claramente da concorréncia. O requisito que apiesste valor fara certamente
parte da campanha que ira promover o servico. b.Zaor que esté reservado
para oS requisitos que, embora sejam importantss\aco satisfazer, ndo sao
considerados criticos. O valor 1.0 é para os reetarequisitos. Devido ao facto
das organizacdes ndo disporem de meios suficiggeges melhorar todos os
requisitos, Akao mencionado em Terninko (1997)eseigue sé existam, como
forma de optimizacao, trés requisitos com valoesop a 1.0. Estes trés Pontos
Distintivos conjugados dao énfase ao impacto destgsisitos da qualidade,
permitindo diferenciar os requisitos mais critiodss restantes. Seguindo a

perspectiva de marketing, vamos incidir a aplica@ealor mais elevado sobre
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0s requisitos da qualidade considerado mais impertaelas empresas clientes
do servigo — o grupo primério “Apresentar candidatom o perfil pretendido”.

* A “Importancia Compostd’, no final, a importancia de cada requisito da
qualidade depois dos valores obtidos serem ponoeican os indicadores atras

descritos.

2.7. Medidas de Desempenho

Até agora debrugamo-nos sobre a informacao reladamoom a qualidade exigida pela
empresa cliente através da importancia e classificalada aos diversos requisitos. No
entanto esta linguagem é abstracta e pouco eggegiiando se pretende desenhar e
conceptualizar um servico. Segundo Jagekeal. (1997:360) a quantificacdo de dados
em qualquer estudo é essencial pois parte do pignci... se ndo o0 consegues

guantificar, entdo ndo o consegues melhorar”.

Numa organizacdo sao utilizadas varias medidasedentpenho ou indicadores, cada
uma delas ajustada ao processo que se esta afigaamtiluitas das vezes as acc¢des de
gestdo das organizagbes séo baseadas na perforchemomstrada nestas medidas.
Numa sociedade onde o lucro € o objectivo primbrdiées empresas, as medidas de
gestdo tomadas acabam por ser essencialmenteadéecdinanceiro, sendo as decisbes
tomadas com base no impacto por elas causado.hdigsem dia, muitas medidas ja se
debrugcam sobre areas relacionadas com a satistlyi@lientes. Questdes como a
qualidade e a satisfacdo dos clientes foram gaoh@mgortancia nos ultimos anos, ao

mesmo tempo que a metodologia QFD tem procuradmaamplementacao identificar

nao s6 medidas proximas dos requisitos dos clieobeso também identificar possiveis

conflitos que se possam gerar entre elas.

Quantificar o desempenho € essencial para av#tianativas e conceptualizar métodos
que venham a contribuir para a satisfagdo do cadsun® conjunto destas medidas
revela-nos a performance que o servico ou produt@gudo tem no momento e quais
os valores ideais que se pretendem alcancar. Urdalange desempenho é uma medida
técnica que avalia a performance de um requisitgudéidade, de uma forma objectiva e

guantificavel. Na Casa da Qualidade esta tabelasmonde aos “Como”, ou seja, como
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se vao alcancar os requisitos da qualidade. Sedemds (1999:161) “Trata-se pois de
identificarcomoé que os requisitos do consumidor vao ser satisfainivel do projecto

e comovao ser verificados no produto final.”

Palavras como rapido, careficiente, e outros adjectivos de caracter subjeaevem
ser transformados em caracteristicas técnicas iispecde forma a poderem ser
quantificados. No caso de estarmos perante prodisioess podemos efectuar testes e
medicbes para quantificarmos o0s seus aspectos,indegwm referencial de
caracteristicas e normas ao qual o produto deymmdsr para alcancar o padrdo de
qualidade definido. Em relagdo a servicos, a dfieatio das caracteristicas €
comparativamente mais dificil pois estas sdo gemexente mais subjectivas e sujeitas a
uma apreciacdo qualitativa, optando-se assim pantidicar de algum modo todos os

aspectos relacionados com a sua prestacao.

2.8. Matriz de Relagéo

A relacdo entre os requisitos e as medidas de gesdm sdo fundamentais para a
transformacdo das exigéncias dos utilizadores (dWozConsumidor) em aspectos
técnicos no desenho da concepcdo do servico. Rerase estabeleca uma relacdo
correcta deve o grupo de trabalho questionar-se sobeguinte: “Se soubermos o valor
da medida de desempenho X, de que forma podemesr @eatisfacdo do consumidor

com a capacidade que o servico tem de satisfaeguisito de qualidade Y?”

John Terninko (1997) sugere que se adopte um codsy@ml para que seja possivel

representar as relacdes entre os requisitos edidanale desempenho:

O - forte relacionamento que corresponde ao valor 9;
O - médio relacionamento gue corresponde ao valor 3;
O - fraco relacionamento gue corresponde ao valor 1,

* - ndo se estabelece nenhuma relacao.
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Estes simbolos tém como funcdo melhorar a percepséal da matriz onde, por regra,
um requisito tem pelo menos uma relagdo com umadael® desempenho. Os valores
9, 3 e 1 vao enfatizar as medidas de desempenisimmaortantes, ndo sendo utilizados
valores intermédios, como sera possivel constatadltulo da importancia relativa. Os
simbolos, representados pelos valores atras descsdio utilizados ndo s6 quando se
estabelecem relacdes positivas entre os requisitas medidas de desempenho, mas
também nas relacdes negativas. Uma relacdo pogitd@duz mais satisfacdo para o
consumidor quando a medida de desempenho aumesgéa @alor, enquanto numa

relacdo negativa a satisfacdo diminui apesar dseiono da medida de desempenho.

2.9. Tabela de Planeamento do Servico

Tendo por base a Tabela de Planeamento da Qualidadeecessario calcular a

importancia ponderada de cada uma das medidassdendenho, pois nem todas tém a
mesma importancia na prestacéo do servico. Os dapo®lencados permitem avaliar a
performance da organizacdo. Para este célculoruertilos valores numéricos da escala
da Matriz das Relagfes. A importancia ponderadaadia medida de desempenho é
alcancada calculando o somatorio dos produtos t#amsilade das relagbes em cada

célula e a sua Importancia Composta.

Nesta tabela existem ainda os simbepos ¥ na parte superior de todas as medidas de
desempenho. Segundo Terninko (1997) a empresaMiind Company descobriu que a
utilizacdo destas setas ajuda a identificar masagsiente a direcgcdao da melhoria da
performance. Nas medidas onde a quantificacdo feejmada por “Verifica/Nao
Verifica”, a setag indica o Verifica eV indica o Ndo Verifica. Com estes dados é
também possivel fazer a validacdo da consistérasarelacdes técnica e competitiva.
Esta validacdo permite comparar a ordem de impueadas varias medidas de
desempenho com a ordem de importancia de cadasiteque qualidade verificado pela
concorréncia. Dever-se-a verificar a mesma ordamg¢aso contrario, significa que o
método escolhido para quantificar a medida de deseho ndo vai ao encontro dos

requisitos reais de qualidade manifestados pelsuroiaor.

82



2.10. Valores Alvos

Num projecto onde se pretende redesenhar a comcepf@ma de prestacdo de um
servico, deve-se ter em conta as implicacdes dodlitos entre as medidas de
desempenho. Estes conflitos acabam por forcartosesuda remodelacdo ou concepcao
do servigo ou produto, a competir pelos valorepsaldessas medidas. Os valores séo
definidos e hierarquizados com base no desempeationédidas e definem-se como
valores a atingir para o seu melhoramento. Nesteepso Terninko (1997) defende que

se deve também ter em conta 0s seguintes aspectos:

- A importancia de cada medida de performance ({zda anteriormente);

- A forma como a organiza¢do se compara com a c@mma, que No NOSSO caso
nao temos valores disponiveis nem existe concaaélirecta;

- A forma com a medida de performance esta ou e@dsionada com a imagem
corporativa da organizacao;

- As valéncias técnicas mais importantes da orgaad,

- Identificacdo e quantificacdo dos recursos diszis;

- A forma como a organizacao encara 0s progressosrttorréncia.

Nesta fase, os valores alvos sdo ponderados comdoacs valores obtidos no servico
em estudo com os valores obtidos pela concorrénaia mesmas medidas de
desempenho. Para se determinarem valores alvo guimas medidas, é necessario
encontrar valores intermédios pois podem existorea acima ou abaixo dos valores de
referéncia. Um dos principais objectivos da definidos valores alvo consiste em torna-
los numa ferramenta que possa auxiliar a decidal quprojecto que se pretende
implementar. No entanto, para que este procesa@Befz e esteja em consonancia com
os dados obtidosgever-se-a determinar qual a medida de performancenais
importante de acordo com a sua percentagem de impéncia, dai a existéncia da

linha de Hierarquia de Importancia.

Podemos identificar as medidas de desempenho mprtantes, mas nem sempre o

seu processo de melhoria a nivel técnico € iguah G objectivo de atingir os valores
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alvo, criou-se uma escala de cinco pontos a atrdbbgada medida que corresponde ao
nivel de dificuldade para alcancar esse mesmo tdlmged valor “1” corresponde a
pouca dificuldade de execucdo e normalmente poaleeaas implicar uma pequena
alteracdo de procedimentos, enquanto o valor “Stesponde a uma dificuldade
extrema em alterar os procedimentos para atingobjectivo. Normalmente estas
dificuldades extremas advém da situagdo em queestgulor do servico nao tem um
controlo directo sobre os factores que potencidevam a medida de desempenho a
atingir o valor alvo definido. S&o normalmente daes de ordem externa relativamente
aos quais o Centro de Emprego néo exerce influéivgeta e, como tal, tem dificuldade

em alterar.

No caso de se tratar de produtos manufacturad@s aada possivel acrescentar uma
linha com a capacidade de producdo maxima exisegnteada medida de desempenho.
No caso deste servico, onde 0s recursos humanoess@ssos e onde existe uma
marcada sazonalidade, ndo nos € possivel deterguadra capacidade instalada para
cada medida, pelo que o estudo ndo consideravedtess, omitindo assim a linha. Por

fim, temos a Seleccédo que nos indica quais os qiogee as acgbes que estdo a ser
desenvolvidas ou que foram seleccionados para mgpltacdo futura, marcadas para

esse efeito com o simbotd Onde nédo existe qualquer intervencéo planeadéoéazio

idem X,

2.11. Matriz de Correlacoes

Para se proceder ao melhoramento da concepcaoedagos, o modelo prevé a
avaliacdo das medidas de desempenho. Porém, pod@in sonflitos entre essas
medidas devido ao facto de algumas serem contriaditéO “telhado” da Casa da
Qualidade vem documentar as correlagbes positivasgativas entre as medidas de
desempenho, através de um quadro com células gueacam as varias medidas e que
ajudam a estabelecer a relagdo com os valores Biocaso de existir um impacto
negativo ou fortemente negativo entre medidas derdpenho, o processo designdo
servico devera estar assegurado, mas apenas geactdnmegativo for retirado desse
processo. Assim, a identificacdo destas correlagd@sdamental para proceder a acgdes
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de melhoria, principalmente quando a dificuldade coacretizagdo técnica de um

requisito for elevada.

No entanto, esta regra as vezes é dificil de apheapratica, pois a existéncia de
conflitos entre as medidas sdo problemas normaémidmtaspecto fisico, sendo muitas
vezes resolvidos segundo o critério adoptado dgpadgle concepcao. A identificacao
dos conflitos estd espelhada no “telhado” da Casa&dalidade. Estas correlagfes
podem ser estabelecidas com a experiéncia acumwaaaora quando existam em
grande namero, podera ser necessario estudar prafsiedadamente as relacbes entre
as medidas de desempenho e os requisitos da glelibais uma vez, e tal como na
matriz de relagbes, vamos utilizar uma simbologieeterminar o tipo de correlacao

estabelecida:

@ - Fortemente positiva,
O - Positiva;
X - Negativa;

¥ - Fortemente negativa;
* - Nenhuma correlacao estabelecida

Para se determinar o tipo de correlacdo deve-seaoh seguinte questdo de cada vez
que se comparam duas medidas de desempenho: “Se=nm@ejhorando uma medida,
esta causa a deterioragdo ou 0 aumento na outidargaee estamos a comparar?”. Se é
verificada uma deterioracdo, entdao estamos penamteconflito de medidas, logo
estabelece-se uma relacédo negativa. Pelo contsérigrificarmos um aumento da outra
medida, verifica-se a existéncia de uma relacaatiyms Os diferentes niveis de
interac¢cao positiva ou negativa, conforme a suensitlade séo classificados de acordo
com a escala anterior.

Assim, a Casa da Qualidade é o conjunto de todas &sbelas relacionadas entre si.
Para se elaborar uma analise correcta e globatgteter fundamentalmente em atencéo
a forma como os requisitos de qualidade se relaniotom as medidas de desempenho,

tal como descrito no capitulo seguinte.
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CAPITULO 3- APRESENTACAOE DISCUSSAODE RESULTADOS

Aplicando os conceitos e 0 processo descrito nitutapanterior, apresentam-se agora
os resultados obtidos no estudo empirico. Nos gsalrguintes sdo analisados os dados
mais relevantes e os resultados extremos. No dipedsenta-se uma analise global da
Casa da Qualidade onde estdo incorporados os (ladesistos nos seus diferentes
contextos. Nesta fase do estudo existem dadoshréosldirectamente do grupo de
trabalho, mas também provenientes dos servicoooemtes e das empresas clientes do
servico. De referir ainda que a apresentacdo desdselgue a estrutura do processo
descrita na metodologia.

3.1. Requisitos de qualidade

A obtencéo destes resultados resulta da informagéahida no grupo de trabalho.
Depois desta triagem realizada, foram identificaakseguintes requisitos:

» Perfis de candidatos adequados as regalias ofaesecid

» Boas qualificac6es do candidato para trabalhabamos salarios;

» Apresentarem soO pessoas com interesse e dispdadeglipara a oferta;

» Enviarem candidatos com maior disponibilidade harar

» Enviarem candidatos com mais formacao;

» Enviarem candidatos com mais experiéncia;

» Enviarem candidatos com residéncia proxima do ldeafrabalho;

» Apresentar um minimo de candidatos adequados ta@f@ra que ndo haja;
um desperdicio de tempo Util por parte da minharesap

» Possibilidade de ter uma lista de profissionaianea pretendida;

» Boa difusdo da oferta de emprego;
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A comunicacéo das ofertas de emprego aos Centr&sngeego devia ser
obrigatoria;

* Acompanhamento por parte do Centro de Empregoaidaitolocado;

* Acompanhamento durante o periodo experimental elttest

» Acompanhamento apés a contratacao do utente;

* Pretendo candidatos de acordo com a caracterizicposto de trabalho;
» A seleccéo de candidatos deve ser feita apenasemma

* Processo de ajustamento de candidatos a oferemplego mais eficaz;
» Atendimento personalizado;

* Menos Burocracia no processo;

* Rapidez no atendimento;

* Resposta rdpida e eficiente as necessidades;

» Rapidez no envio dos utentes as empresas;

» Maior rapidez de resposta do Centro de Emprego;

» Possibilidade de restringir idades nas ofertaswj@ego;

» Possibilidade de restringir género nas ofertasuaego;

» Possibilidade de restringir género e idade nasasfete emprego;

» Exigéncia e responsabilidade para com a empresa.

Depois de se elaborar o Diagrama de Afinidadesdeagora a seguintes estrutura:

Tabela 3.1 — Diagrama de Afinidades

Nivel primario Nivel secundério

Perfis de candidatos adequados as regalias ofasecid
Boas qualificacbes do candidato para trabalhabaxos salarios

Apresentarem sO pessoas com interesse e dispdadzlipara a oferta

Enviarem candidatos com maior disponibilidade haréar

Adequacdo do | Enviarem candidatos com mais formag&o
perfil a oferta

Enviarem candidatos com mais experiéncia
Enviarem candidatos com residéncia préxima do ldeaftabalho

Apresentar um minimo de candidatos adequados ta @fera que nao
haja um desperdicio de tempo Gtil por parte da engrhpresa
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(continuacao)

Nivel primario

Nivel secundario

Escolha directa na
oferta

Possibilidade de ter uma lista de profissionaiéanea pretendida

Boa difusdo da oferta de emprego

A comunicacéo das ofertas de emprego aos Centriémge2go devia
ser obrigatéria

Acompanhamento
pos-contratacdo

Acompanhamento por parte do Centro de Empregoeaigaitolocado

Acompanhamento durante o periodo experimental elttest

Acompanhamento apos a contratagéo do utente

Apresentar
candidatos com o
perfil pretendido

Pretendo candidatos de acordo com a caracteriz@cposto de
trabalho

A selecgéo de candidatos deve ser feita apenasemna

Processo de ajustamento de candidatos a oferemmmlego mais efica

N

Rapidez no
processo de
colocacao

Atendimento personalizado

Menos Burocracia no processo

Rapidez no atendimento

Resposta rapida e eficiente as necessidades

Rapidez no envio dos utentes as empresas

Maior rapidez de resposta do Centro de Emprego

Existéncia de
discriminacdo

Possibilidade de restringir idades nas ofertasj@ego

Possibilidade de restringir género nas ofertaswjmego

Possibilidade de restringir género e idade nasasfele emprego

Co-
responsabiliza¢ao

Exigéncia e responsabilidade para com a empresa

Verifica-se que neste diagrama existem sete régsisia qualidade exigida no nivel

primario e vinte

e sete no nivel secundario, pele egsta dentro dos valores

estabelecidos por Terninko (1997) no capitulo déolftdogia.

Dos requisitos obtidos, verifica-se que alguns podensiderar-se repetidos em termos
do conceito base que esta por detrds da sua c@wacepsta situacdo verifica-se
sobretudo no grupo primério da “Existéncia de Disitragdo” onde 0 conceito base de
um requisito secundario engloba os outros doisaijuato. No entanto optou-se por

manter todos 0s requisitos que tiveram origem ngparde trabalho para se evitar

distorcer o estudo

em causa.
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3.2. Determinacdo da importancia dos Requisitos Prim&rio

A matriz das questdes emparelhadas pretende assend comparacéo entre todos o0s
requisitos entre si, sendo os valores obtidos teebulda reflexdo do grupo de trabalho.

Para os requisitos primarios apresenta-se a seguairiz:

Tabela 3.2 — Questdes Emparelhadas

m 0
= s o S o a%
s a| £ £d B3 v 5 g
B | EE| 3E|cs | 88 2
Requisitos e E | EE|EEE|ET | o2 &
3] 1] W e 2] -
o o s 8lto &g Rl §E 8
=R =S o g0z J|= 88 i 5 g
oo o 4 O kl|le ©HI[E 2 o w0 =
= o 7 B ol |G 5 B|& 22 How s %
=y S 4 e | O oM B0 S =] [
Adequagdo do perfil & oferta 1,00 7,00 6,00 5,00 5,00 3,00 9,00
Escolha directa na oferta 1,00 5,00 5,00 4,00
Acompanhamento pos-contratag do 1,00 6,00
Apresentar candidatos com o perfil pretendido 9,00 7,00 1,00 5,00 9,00 2,00
Fapidez no proceszso de colocagio 3,00 9,00 1,00 3,00 6,00
Existéncia de discriminacio 7,00 1,00 4,00
Co-responsabilizagio 1,00

Depois de normalizada através dos célculos efeatuaals células vazias, a matriz passa

assim a comparar 0s requisitos, agora ja seguAdaalytic Hierarchy Process

Tabela 3.3 — Questdes Emparelhadas com a impodéaieccada requisito

= = ° S S
o s 5 3 E 'g l% S
T« o g o S5 o S N =
= (3] < © © = [5) - ¥© = <
. S o = 8 |g22|8% o s & =S S
Requisitos oS © SE|[£23 ow| G C © c
© © [= S =|Nwnol == %2} @ S
SS | =g | 28 |2=22(288| <E S _ € 2
SE| 85| g |22E|l25e| 25| 2| E 28
n L 2 = D o
<2 | 05| 28 |<88[x58| s | o2 e Evg
Adequacéo do perfil a oferta 1,00 7,00 6,00 5,00 5,00 8,00 9,00 41,000 28,33%
Escolha directa na oferta 0,14 1,00 5,00 0,11 0,13 5,00 4,00 15,38|  10,62%
Acompanhamento pos-contratacdo 0,17 0,20 1,00 0,14 0,11 0,14 6,00 7,76 5,36%
Apresentar candidatos com o perfil pretendido 0,20 9,00 7,00 1,00 5,00 9,00 2,00 33,20 22,94%
Rapidez no processo de colocacéo 0,20 8,00 9,00 0,20 1,00 8,00 6,00 32,40 22,38%
Existéncia de discriminagéo 0,13 0,20 7,00 0,11 0,13 1,00 4,00 12,56 8,68%
Co-responsabilizacdo 0,11 0,25 0,17 0,50 0,17 0,25 1,00 2,44 1,69%
145| 100,00%

Na penultima coluna é calculado o total da impaitapor linha, seguido pelo calculo
da sua importancia relativa na ultima coluna. Weaise assim que no nivel primario, o
requisito de qualidade mais importante é “Adequal@erfil a oferta” e o de menor
importancia a “Co-responsabilizacéo”.
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No entanto, de forma a simplificar este traball@m se utilizou o AHP para calcular as
importancias relativas nos requisitos de nivel séétio, em termos da aplicacdo da
matriz de questbes emparelhadas. Solicitou-se apogde trabalho que atribuisse
percentagens directamente a cada um dos requisitqaalidade no nivel secundario de
forma a hierarquizar as suas importancias. Estaem@agens totalizam 100% em cada

grupo do nivel primario.

Torna-se necessario agora calcular a importantadiviee global de cada requisito de
qualidade secundario para se identificar a sua fit@wpca no conjunto geral de
requisitos. Para se proceder a este calculo, ricdlipse a percentagem de cada
requisito primario pela percentagem de cada secandBepois de efectuados os

calculos nas matrizes, a tabela dos requisitosudbdade apresenta os seguintes niveis

de importancia:

Tabela 3.4 — Importancias atribuidas pelo Grupodldabalho

Requisitos de qualidade
8 80
. ) ) & '6 & g
Nivel primario Nivel secundario 5 o 5 £
O o o —
E =
Perfis de candidatos adequados as regalias ofas 10% 3
Boas qualificacdes do candidato para trabalhabpxos salaric 10% 3
Apresentarem s6 pessoas com interesse e disptadeilpara a ofel 10% 3
= . |[Enviarem candidatos com maior disponibilidade ha 10% 3
Adequacéo do perfil - - - — S
oferta (28,33%) nviarem cand!datos com mais formcm 10% 3
Enviarem candidatos com mais experié 10% 3
Enviarem candidatos com residéncia proxima do ldedtabalh 10% 3
Apresentar um minimo de candidatos adequados tagfera que nao 30%
haja um desperdicio de tempo Gtil por parte da angthpresa 8
Possibilidade de ter uma lista de profissionaidnea pretendic 50% 5
Escolha directa na|Boa difusdo da oferta de empr 40% 4
oferta (10,62%) |A comunicag&o das ofertas de emprego aos Centriémgesgo devia 10%
ser obrigatéria 1
Acompanhamento p Acompanhamento por parte do C}entro de I_Empreqomejcolocad 33% 2
~ Acompanhamento durante o periodo experimental elate 33% 2
contratacao (5,36% = =
Acompanhamento apds a contratacdo do L 34% 2
Apresentar candidat{Pretendo candidatos de acordo com a caracterigiagosto de traball 50% 11
com o perfil A seleccdo de candidatos deve ser feita apenasemn 25% 6
pretendido (22,94%)Processo de ajustamento de candidatos a ofertammlego mais efici 25% 6
Atendimento personaliza 25% 6
Menos Burocracia no proce: 25% 6
Rapidez no procesg®Rapidez no atendimet 10% 2
de colocagéo (22,38{Resposta rapida e eficiente as necessi 10% 2
Rapidez no envio dos utentes as empresas 10% 2
Maior rapidez de resposta do Centro de Emg 20% 4
Existéncia de goss?g?:?gage ge res’ir?ng?r idfsldes nas offertfs;l}:;’m< gng :
i aolPossibilidade de restringir género nas oferta &g (e
discriminagdo (8,68 Possibilidade de restringir género e idade nasasfele empre 50% 4
Co-responsabilizagg&xigéncia e responsabilidade para com a empresa 100%
(1,69%) 2
Importancia Ponderadd 100
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Utilizando esta estrutura de célculo é possivéfigar a importancia de cada requisito
secundario dentro do conjunto priméario a que peeten

3.3. Recolha de dados junto das empresas

Visto a metodologia QFD dar primazia a “Voz do QGonglor”, utilizdmos os dados
obtidos no inquérito, nomeadamente as importaratidsuidas pelas empresas clientes,
como base para a construcdo da Casa. No entar@ntgale o facto de apenas terem
respondido doze empresas. Foi calculada tambénpartéimcia em percentagem e a
importancia relativa de acordo com o que ja tintla sfectuado nos dados provenientes
do grupo de trabalho. Na tabela abaixo é assiniyab$azer a analise comparativa entre
a importancia de cada requisito atribuida pelo grdg trabalho e dada pelas empresas

clientes (entidades).
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Tabela 3.5 — Comparacéo das importancias atribuidas

Requisitos de qualidade
2 2 | =
« LTl <o | o [
o 0O RTh=] BN © o
Nivel primério Nivel secundario < Rl << | < % < S §
2, BEER 25| S EEE
Eo Exr EIEIEENE S0 0
Perfis de candidatos adequados as regalias ofat 10% 3 3,91 4
Boas qualificacdes do candidato para trabalhabpixnos salaric 10% 3 3,09 10% 3
Apresentarem s pessoas com interesse e disptatgilpara a ofel 10% 3 4,18 14% 4
Adequagiio do perf Env?arem cand?datos com ma?or disponibilidade ha 10% 3 3,73 12% 4
oferta (28,33%) ‘Env!arem cand!datos com mais formsl 10% 3 3,55 12% 3
' Enviarem candidatos com mais experié 10% 3 3,82 13% 4
Enviarem candidatos com residéncia préxima do ideatabalh 10% 3 3,73 12% 4
Apresentar um minimo de candidatos adequados & qfera que ndo | 30%
haja um desperdicio de tempo Util por parte daanéthpresa 8 4,00 13% 4
Possibilidade de ter uma lista de profissionaiénea pretendic 50% 5 4,00 34% 4
Escolha directa na|Boa difusdo da oferta de empr 40% 4 4,36 37% 4
oferta (10,62%) |A comunicacdo das ofertas de emprego aos CentrBmgeego devia | 10%
ser obrigatdria 1 3,55 30% 3
Acompanhamento p Acompanhamento por parte do (}entro de I_Empregoeiuamolocad 33% 2 3,45 34% 2
x o.kAcompanhamento durante o periodo experimental elate 33% 2 3,40 33% 2
contratacdo (5,36 - =
Acompanhamento apos a contratacdo do L 34% 2 3,40 33% 2
Apresentar candidat{Pretendo candidatos de acordo com a caracterizggiosto de trabal 50% 1 391 | 35% 8
comoperfil  [A seleccdo de candidatos deve ser feita apenasem 25% 6 3,45 31% 7
pretendido (22,94%)Processo de ajustamento de candidatos a ofertmgiego mais efic: 25% 6 3,82 34% 8
Atendimento personalizado 25% 6 391 15% 3
Menos Burocracia no processo 25% 6 4,36 17% 4
Rapidez no processRapidez no atendimer 10% 2 4,36 17% 4
de colocacéo (22,384Resposta rapida e eficiente as necessi 10% 2 4,30 17% 4
Rapidez no envio dos utentes as empresas 10% 2 4,45 17% 4
Maior rapidez de resposta do Centro de Emprego 20% 4 4,27 17% 4
Existéncia de Possibilidade de restringir idades nas ofertagmferey 25% 2 2,82 36% 3
discriminacio (8,68° Possibilidade de restringir género nas ofertaszey( 25% 2 2,45 32% 3
Possibilidade de restringir género e idade nasastele empre( 50% 4 2,45 32% 3
Co-responsabilizacd&xigéncia e responsabilidade para com a empresa 100%
(1,69%) 1 2 345 | 100% 2
Importancia Ponderadq 100 100

Analisando os valores da tabela, verifica-se emmgird lugar que o grupo primario de
requisitos “Adequacao do perfil a oferta” foi caleiado 0 mais importante de acordo
com o grupo de trabalho, com uma percentagem @%8,Ja em termos de requisitos
secundarios, comparando a importancia dada aositequda qualidade pelo grupo de
trabalho e pelo inquérito as empresas, verificaralgamas diferencas. A maior delas
acontece no requisito “Apresentar um minimo de ickatols adequados a oferta para que
nao haja um desperdicio de tempo util por partemilsha empresa” que, tem a

importancia relativa de oito para o grupo de tiaba& de quatro para as empresas.
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Outra diferenca consideravel assinala-se no requiBiretendo candidatos de acordo
com a caracterizagédo do posto de trabalho” queatémportancia relativa de 11 para o
grupo de trabalho, ou seja € 0 mais important®diest Para as empresas regista apenas
8 pontos, que embora seja um dos valores maisdelsyéica equiparado ao “Processo
de ajustamento de candidatos a ofertas de emprag® aficaz”. J& em relagcdo aos
outros requisitos os valores de importancia redas&o semelhantes, o que revela o bom
conhecimento do servico por parte dos técnicosEdd Ique constituiram o grupo de

trabalho.

3.4. Avaliacdo Competitiva

Depois de termos recolhido dados sobre a actividedeoncorréncia procedeu-se a
analise, construindo a tabela de Planeamento diéd@udex Os dados inseridos na coluna
ETT (concorréncia) correspondem aos recolhidos petpérito através da auto-
avaliacao realizada por estas empresas. Resulthrst® inquérito a obtencdo de apenas
sete respostas, que apesar de ser uma taxa baiakrale cada requisito resultou da
média aritmética das sete respostas dos inquégitothidos.
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Tabela 3.6 — Tabela de Planeamento da Qualidade

o Importancia Comparativj|
Avaliacdo das P P

Requisitos de qualidade Empresas % Importancia Composta das Avaliagéo das
0 Empresas
>
~ = = ] g 1) 8
s J % 5 g B % 8§ 8 %) 5
- P . L. X K «
Nivel primario Nivel secundario (g E 8 @-J < § g E @ ) ,% g 1| 2| 3| a| s| e 7| 8| of 1|10|11]12|13 1 2 3 4 5
§ ks s o E g 5 g8 E % g| E
EE 38 S S g3 ES&3| ¢
Perfis de candidatos adequados as regalias ofasecid 2 2.82 414 414 1a7 10 sa %
Boas qualificagées do candidato para trabalhabpiwos salarios 3 201 314 214 108 10 22 2%
Apresentarem s6 pessoas com interesse e disptadilpara a oferta 2 3.00 414 214 138 10 ss 2%
2! a2 2 2 2 2 CJ
Enviarem candidatos com maior disponibilidade harar
Adequacao do perfil _ - _ _ 4 2,64 3,57 3,57 1,35 1,0 4,8 3%
oferta (28,33%) Enviarem candidatos com mais formagao 3 3.00 414 414 138 10 a6 3%
Enviarem candidatos com mais experiéncia a 3.09 414 214 134 10 a8 3%
Enviarem candidatos com residéncia préxima do ldeatabalho 2 327 3.86 386 118 10 a1 3%
a 2 2 7 7 22 0
Apresentar um minimo de candidatos adequados tagfera que nao haja ym
desperdicio de tempo util por parte da minha erapres 4 282 4,14 414 147 10 56 a%
Possibilidade de ter uma lista de profissionaianea pretendida 2 2.45 4,00 2.00 163 10 ss 2%
7k 2! 23 7 2 2 CJ
Escolha directa na|Boa difusdo da oferta de emprego
oferta (10,62%) . _ _ 4 3,18 4,14 4,14 1,30 1,0 51 4%
A comunicacgao das ofertas de emprego aos Centrémpesgo devia ser
obrigat6rie 3 3,82 3,71 3,82 1,00 1,0 3,2 2% L1
Acompanhamento por parte do Centro de Empregoalgaitolocado 5 227 357 357 157 10 58 2%

Acompanhamento POFAcompanhamento durante o periodo experimental elateit
contratagéo (5,36%) 2 2,36 3,86 3,86 1,63 1,0 2,9 2%

Acompanhamento apds a contratagdo do utente

2 2,09 3,86 3,86 1,84 1,0 3,3 2%
Pretendo candidatos de acordo com a caracterizigfiosto de trabalho
Apresentar candidatd 8 2,91 4,00 4,00 1,38 1,5 16,5 11%
seleccdo de candidatos deve ser feita apenasemma
como (‘;‘Z’g 4’?7/"‘?@““'0&\ ¢ P 7 3,09 3,71 3,71 1,20 1,2 10,2 7%
! b Processo de ajustamento de candidatos a oferersmtego mais eficaz
8 3,09 4,17 4,17 1,35 1,2 12,7 9%
Atendimento personalizado
3 3,00 4,33 4,33 1,44 1,0 4,9 3%
Menos Burocracia no processo
P 4 2,91 4,00 4,00 1,38 1,0 5,2 4%
. Rapidez no atendimento
Rapidez no processo 4 3,00 4,57 4,57 1,52 1,0 5,8 4%
colocagéo (22,38%) Resposta rapida e eficiente as necessidades
4 2,82 4,50 4,50 1,60 1,0 6,0 4%
Rapidez no envio dos utentes as empresas
P P 4 3,09 4,29 4,29 1,39 1,0 5,4 4%
Maior rapidez de resposta do Centro de Emprego a 3,00 214 4,14 1,34 1,0 50 3%
Possibilidade de restringir idades nas ofertaswjmego
o 9 9 3 3,00 3,00 3,00 1,00 1,0 3,2 2% | |
Existéncia de Possibilidade de restringir género nas ofertasw@ego
discriminagéo (8,68%4) 3 3,00 2,83 3,00 1,00 1,0 2,8 2% 1 |
Possibilidade de restringir género e idade nasasfete emprego 3 2,80 3,29 3,29 1,17 1,0 32 2%
Co-responsabilizagadpExigéncia e responsabilidade para com a empresa
(1,69%) 2 3,00 4,14 4,14 1,38 1,0 2,3 2%
Satisfagao Ponderada 295 395 395 Total 144,3 100,0%

Legenda: ETT
IEFP

Valores coincidentes
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Comparando os valores obtidos pelo servico deasfgntestado pelo IEFP com o servigo
concorrente das ETT, verifica-se que na quasddati dos requisitos, estas empresas
tém melhor pontuacdo, apresentando o Centro ummgesdo inferior. Este
desempenho tem a ver com o facto de o servicogoieser em certa medida diferente
do prestado pelas ETT, o que resulta da relacd@odeorréncia indirecta, como
anteriormente ja assumimos. Também a superioridasl@alores obtidos pelas ETT nao
e alheia ao facto de os dados resultarem de untaawaliacdo realizada por estas
empresas, 0 que distorce em certa medida os @ssil{zois existe a tendéncia para

inflacionar os préprios valores em relacéo a redkd

A excepcao regista-se nos requisitos da qualid#dedmunicacdo das ofertas de
emprego aos Centros de Emprego devia ser obriga@riPossibilidade de restringir
género nas ofertas de emprego” por terem um mdiémempenho no IEFP. Em relacdo
a obrigatoriedade de comunicagdo das ofertas deegmpesta situacdo resulta das
empresas clientes que recorrem ao servico das BAOI fecorrem necessariamente ao
servico prestado pelo IEFP. SO no caso de a coaxdvcde ofertas aos Centros de
Emprego ser obrigatdria € que se iria alterarmdade satisfazer as suas necessidades de
pessoal. Tendo em conta a sua importancia em peagesn, verifica-se que é pouco
importante, pois representa apenas 2% da Impoat&demposta, sendo este um dos
valores mais baixos. Toda a comparacdo dos vabdmedos em cada requisito deve ter
em atencdo a Importancia Composta desse mesmaitegpdis € fundamental ter em

conta a Voz do Consumidor no processo de andlise.

A “Possibilidade de restricdo de género nas ofattagmprego” também obtém uma
classificagdo superior no servico do IEFP revelama® que as empresas que a ele
recorrem estdo mais satisfeitas com o género dudidzdos apresentados do que as
empresas que recorrem as ETT. A “Possibilidadeed&imgir idades nas ofertas de
emprego” destaca-se por ter a mesma pontuacaoRibdihas ETT. Apesar de no IEFP
ser possivel indicar idades devido a preferéncg efapresas por certos utentes em
determinados postos de trabalho, a pontuacao obgldarequisito indica-nos que este
tem um desempenho normal. Tal facto revela-nosagwmpresas estdo em certa medida
satisfeitas com a média de idades dos utentesdasvizelo Centro de Emprego para a

seleccao, ndo sendo esta discriminagdo um factoogr@ositivo. Apesar da semelhanca
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de desempenho, este requisito também apresentbaixaapercentagem de Importancia
Composta.

Analisando os racios de melhoramento, verificatseaxistem valores muito elevados ja
proximos do valor dois (neste caso o IEFP deveicluplo esforco para atingir o

objectivo) no grupo primario “Acompanhamento posttatacdo”. Sera assim muito

dificil ao IEFP ultrapassar o desempenho das ETSteserequisitos, mas nao sera
fundamental, pois a sua importancia também é Hhastaduzida. Ja todos os valores
deste racio apresentam valores superiores a uns, @odesempenho as ETT é
maioritariamente melhor que o do IEFP, como jarimies.

Quanto aos Pontos Distintivos, seguimos a sugedtadkao referido em Terninko
(1997), foram atribuidos apenas aos trés maiorkwegade forma a enfatizar um
impacto Unico nestes requisitos. A escassez dersmxunas organizacbes leva a
impossibilidade de melhorar todos os seus aspeaxtgge contribui para especializacao
naqueles que vao ser os que os distinguem da teestamcorréncia. No caso do Centro
de Emprego, os trés Pontos Distintivos escolhidmsdeceram ao critério da maior
importancia dada pelas empresas clientes do ser&ggim, 0S requisitos em que 0
servico do IEFP deve apostar e aperfeicoar, saetéido candidatos de acordo com a
caracterizacdo do posto de trabalho”, “A selec@@a@ahdidatos deve ser feita apenas
uma vez” e “Processo de ajustamento de candidadbsri@as de emprego mais eficaz”.
Os Racios de Melhoramento destes requisitos siteaentre 1,20 e 1,38, sendo, mesmo

assim, valores dificeis de ultrapassar em compawamd o desempenho das ETT.

Tendo em conta a Importancia Relativa, o Racio dahdtamento e os Pontos

Distintivos atribuidos, os requisitos de maior Imaoncia Composta sao justamente 0s
anteriormente mencionados. Consideramos que s&® @stirés requisitos da qualidade
do servico onde o Centro de Emprego devera deapostiramente para diferenciar o

seu servico de satisfacdo de ofertas de empregleste modo, ir ao encontro das
necessidades das empresas.
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3.5. As Medidas de Desempenho e a construcao da MaeiRdlacao

Na logica de prestacdo de um servi¢o, utilizamesbé&n dois niveis (primario e
secundario) para as medidas de desempenho, tal @ontdizamos na distingdo dos
requisitos da qualidade, distinguindo claramentdeemedidas de desempenho de

aspectos fisicos e funcionais.

Tabela 3.7 — Medidas de Desempenho

Nivel
Primario Secundario
Medidas de Performance

- Ar Condicionad
- Sinalética interior
Aspectos - Sala de atendimento de entide

Fisicos - Servico disponivel na hora de alm
- Meios de contacto com o Centro de Emprego
- Atendimento por video-conferén
- Disponibilizagcao de material informativo
- Tempo meédio de espera
- Disponibilizacédo das instalacdes para a seledgacandidatc
- Experiéncia do funcionario que ate
- Actualizacdes de Software
- Duracao do atendimento preser
- Tempo para a seleccao de candic
Aspectos do |- Racio de satisfagcdo das ofertas

Servico - Dados minimos necessarios a realizagcao de uma ofe emprec

- Ofertas de Emprego recebidas pelo se
- Contactos indispensaveis na prestagcao do servigco
- Contactos do Centro de Emprego para fazer o ssodmpne nt¢
- Prioridade do atendimei
- Possibiidade do candidato recusar oferta
- Canais onde a oferta €& divulgada.

Nos “Aspectos Funcionais” constava inicialmenteedlisha de desempenho “Candidatos
Inscritos”. Com o desenvolvimento do trabalho chege a conclusédo que este aspecto é
uma das caracteristicas do servigo sobre a quahtraCcde Emprego ndo tem qualquer
tipo de controlo directo pois ndo se podem impediobrigar a inscricdes. A quantidade
de utentes inscritos depende da conjugacdo de foaméactores externos,
nomeadamente sociais e econdmicos ligados a cargumécional e internacional, o que
impossibilita ser considerado uma medida de desenepeDe notar ainda que, visto
tratar-se de um servigo, € possivel que nem toslaseslidas de desempenho tenham
correspondéncia com o0s requisitos da qualidade,ocwearificamos na Matriz da

Relacéo.
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Tabela 3.8 — Matriz da Relag&o

Requisitos de Qualidade

poo

Medidas de Desempen o)

fo

g
E
i
g
g
8
I

ancia

I

Aspectos Figicos

Aspectosg

uncionaisg’

[e

ia

de material informativg

izaGcao

izaca0 das instalagdes para g

- Disponibili
leccao dos candidatos

de Software
leccEo de candidatos

izagbes
- Dados minimos necessérios a realizag

- Contactos indispensaveis na

- Contactos do Centro de Eimprego p

Perfis de candidatos adequados as regalias ofasecid

. |- A Condicionado

. |- Sinaléticainterior

. | Sala de atendimento de entidades
. |- Servico disponivel na hora de almogo
. |- Meios de contacto como Centro de

. |- Atendimento por video-conferé

. |- Disponikili

. | Tempo médio de espera

* [sel

. |- BXperiéndia do funcionério que atende
. | Buracéo do atendimento presencial
. | Tenmpo para a sel

. |O]- Actuai

* luma oferta de emprego

. O<OfertasdeEm:legoreoebidaspelose

* |servico

* |o acompanhamento.

. | Prioridade do atendimento

. | Possibilidade do candidato recusar ofefta

. | Canais onde a oferta é divuigada.

Boas qualificacdes do candidato para trabalhabaxos salarios

Apresentarem sé pessoas com interesse e dispiatleilpara a oferta

Enviarem candidatos com maior disponibilidade harar

.10].

Enviarem candidatos com mais formagéo

Enviarem candidatos com mais experiéncia

Enviarem candidatos com residéncia préxima do ldeatabalho

Apresentar um minimo de candidatos adequados tagfara que nado haja
um desperdicio de tempo util por parte da minharesap

Possibilidade de ter uma lista de profissionaidnea pretendida

.10

Boa difusdo da oferta de emprego

0|0| 0 |0]0]0|0[0|0|O] Récio de satisfaggo das ofertas

A comunicacao das ofertas de emprego aos Centrémgesgo devia ser
obrigatoéria

Acompanhamento por parte do Centro de Empregoetdgaitolocado

Acompanhamento durante o periodo experimental eloteit

N

Acompanhamento ap6s a contratagdo do utente

Pretendo candidatos de acordo com a caracteridacgosto de trabalho

-10]0|0

-1010|0

.|0|0|0

A seleccédo de candidatos deve ser feita apenasemma

Processo de ajustamento de candidatos a oferemmplego mais eficaz

-1010[0] -

0

Atendimento personalizado

Menos burocracia no processo

Rapidez no atendimento

Resposta rapida e eficiente as necessidades

Rapidez no envio dos utentes as empresas

-10|-10]-10]0/0]0|0|0

Maior rapidez de resposta do Centro de Emprego

-10].100|0] -

-10]-10].10]-[O] .

.10 10} . |0|0[O| -

.10].10].10|.[O].
-10/00|.[0|.|0O|.

.10].10].10|-.[0O]. (O] -

-10]-10].10/0[O| .

Possibilidade de restringir idades nas ofertaswjmego

Possibilidade de restringir género nas ofertasw@ego

Possibilidade de restringir género e idade nasasfele emprego

Exigéncia e responsabilidade para com a empresa

NW|W[W|A[IA[D]A M| W] of~N]0

Legenda

© - um forte relacionamento que corresponde ao @lor
O - um médio relacionamento que corresponde ao @alor
O - um fraco relacionamento que corresponde ao \alor

* - ndo se estabelece nenhuma relagéo.
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Tendo agora em consideracado o Principio de Paretifica-se que ndo existem relagbes
entre todas as células da tabela e onde apenasi28¥nedidas de desempenho (que
correspondem aos valores 9) das caracteristicagdScsatisfazem 80% dos requisitos
da qualidade que apresentam relacfes. Identific@nasedidas de desempenho com
mais influéncia na satisfagdo dos requisitos ddidade, o que se traduz por relagbes
mais fortes. E possivel também identificar nestaiima auséncia e/ou a inadequac&o de
algumas relacdes, tendo também em conta que méid%dalas células ndo apresentam

qualquer relacéo.

Analisando a tabela, existem 24 relacdes fortas\de 9 em 566 possiveis relagdes, que
nos da uma percentagem de apenas 4,2%. Os resjulaitgualidade mais importantes
apresentam pelo menos uma relacéo forte, o quéiciggue existem condicionantes no

funcionamento da organizacgéo que influenciam dedatirecta o seu desempenho.

Verifica-se também que existe uma linha que naesamta qualquer tipo de relacado, o
que significa que o requisito assinalado ndo estér aatisfeito de forma alguma pelo
servico prestado. J4& a medida de desempenho “Boisté&le Ar Condicionado”
apresenta a sua coluna sem qualquer tipo de relac@ue poderia significar um
desperdicio de recursos em quantificar algo quevagao encontro as necessidades dos
consumidores. Posteriormente, estes factos segdlsados com mais detalhe quando
for analisada Casa da Qualidade na sua globalidaedido a natureza deste estudo
incidir sobre o estudo de um servico, e tendo emtaca sua subjectividade inerente, é
notorio a existéncia na matriz de muitas relac@esigb 1, o que demonstra a inter-
relacdo entre os varios factores que o compdem,ddialdade em especificar e

particionar as suas diversas fases.
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3.6. Andlise Técnica das Medidas de Desempenho

3.6.1. Tabela de Planeamento do Servico

Tabela 3.9 - Planeamento do Servico

o Medidas de Desempenho
Aspectos Figitc ASpectosFunciog. o 2 o
£ ° © B 2| g = = °
g | B 2 s |8 g g (%8 |8 3 3
s | 3| s|E g s s | 8 & o g o ° 2 -
8| £ c s © R 3 R 22 S| < ) = s
El o)l 2|5 o s | 3 I 218 3 2 s 3
Bl =2|&|2 a ® s | 2 @ ol & o 3| B S S
T @ c e < Q El @ 5 S | = a g 8 S, o ] 3 1=
Els|lelels < =l 3| 8] 5§ | S| e g 21 2 - £ Q o £
S| 2 5]|% s |2|le|l=]g] 5|2 2| e & elgl| 2 = [ 2 |, s
o| © ° Sle|laslw 5|l e o |8 8|8 © c| 8| © £ S £ gg ©
sl<| | g|E|lzlsg|s|zZ]ls| @ |[2]¢]|3 S 21 2| B = @ ] @
o @ S @ £ ala2| e|§ @ 'S i1 38 @ o E S P ] 2 oT S
2 < o =l ol 2| 88|35 | 8 £ S o sl 9| 2 E.]lT| = =4 © = a o= 2
= 3 o S|3|le|s2|cs|ols5 ]| @ & eS| 2§ 25| 2| 8 5 = @ ES «
s|lsl gl 2] 3|5 2 S|l2|e| 2|3 clce| 2|8 sElelof o S ] ] 53 <
Sl2lE|2| &) 8|R|=|Rs|a|=|&| ] & |gE]|=]|a os w8 3 < ° = v s
sle|lzg|l | ol e Slgls| | 2 |2%|E|= cE|lole > o 5 < =3
S|E|s5| 8| 8| e|8|3|8 s8] | 8 |=8(¥]|=5 sElc|E| g &} o S E
Slgl=|=|e|e|E|E|E e8|l 5| & o« |[Ex| 2|8 gs|3l=2] § o s <
2lglel gl S| E|E]|e|E s[N| 8| ol ° | a5 al3 SS|E|1E| e < °©
sSl|2 2 212lgle]g || &l 2] 2 |85 E&|8g| |2 |B| = S
SlElsl 5|2 |e|2|5|lzs|e|[3|5|58] 8 |Be|2|55|58|2|2f = g
I|lalo|lo|l = |a]|F]|B glad|<|a|~ £ |[sae[o]og|os ala| O E
3 3 1 4,14 1,47 1 54 4%
1 314 1,08 1 32 2%
1 9 4,14 1,38 1 55 4%
3,57 1,35 1 438 3%
4,14 1,38 1 46 3%
4,14 1,34 1 4,8 3%
3,86 1,18 1 4,1 3%
1 1 1 1 9 1 3 4,14 147 1 56 4%
9 1 4,00 1,63 1 58 4%
1 1 1 1 3 9 4,14 1,30 1 51 2%
3,82 1,00 1 32 2%
113 11 9 1 3,57 1,57 1 2,8 2%
1 111 9 3,86 1,63 1 2,9 2%
1 111 9 3,86 1,84 1 33 2%
1 9 1 1 1 4,00 1,38 15 16,5 11%
9 1 3,71 1,20 12 102 7%
1 3|1 1 1 1 3 9 3 3 1 3 4,17 1,35 1,2 12,7 9%
1 1 9 4,33 144 1 49 3%
1 9 9 1 119 3 9 3 311 1 4,00 1,38 1 52 4%
1 4,57 1,52 1 58 4%
1] 3 1 1 1 11119 9 3 9 4,50 1,60 1 6,0 4%
9 4,29 1,39 1 54 4%
3 3 1 9 9 1 9 9 1 1 1 1 414 134 1 5,0 3%
3 3,00 1,00 1 32 2%
3,00 1,00 1 2,8 2%
9 3,29 117 1 32 2%
3 9 4,14 1,38 1 23 2%
Tmporanca
o 5| 11| 4 | 8 [ 91]|60|6a| 79 [20([342] 164|200 | 324 | 130 [ 28| 59 102 [148| 8 | 110 | 2072
Ponderadd =
i
% Importancial 0% | 0% | 1% | 2% | 4% | 4% | 3% 3% | 4% [ 1% |17%| 8% | 10% ] 16% | 6% | 1% | 3% 5% | 7% 0% | 5% | 100% .9

Para chegar ao valor da importancia ponderada (g@rqrara a medida de performance:
Sala de atendimento de entidades) efectuaramsegagtes calculos:
Ox51+0x6,0

=1x5,1+1x6,0 =11 (na tabela os valores emt@mondados as unidades)

Para uma melhor interpretacdo comparativa dostaesd calculamos a importancia
ponderada relativa para assim ser mais facil amais medidas. Este exercicio permite-
nos concluir que as medidas de desempenho maigtantes sdo “Actualizacdes de

Software”, “Récio de satisfacdo das ofertas” e “Perpara a seleccao de candidatos”.
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Em conjunto estas medidas representam 42% do takéndo o Centro de Emprego
concentrar esforcos as para melhorar. Verificas®wém que a medida de desempenho
mais importante (Actualizacbes de Software) € atgqmemais importancia ao nivel da

satisfacdo do maior numero de requisitos da quigida

Torna-se agora necessario quantificar as medidadedempenho através das suas
unidades de medida. Ndo basta apenas concluir gsaisedidas de desempenho mais
importantes mas também saber quantificar a inteA@necessaria em cada uma delas,

ou seja, € necessdria uma avaliacao técnica attagégalores Alvo.

Tabela 3.10 — Valores Alvo

>
>
©
3
>
«
(-
>
>
(-
>

Direccdo Desejada | A A

- Tempo para a selecgéo de candidal

- Experiéncia do funciondrio que atefra
- Duracédo do atendimento presencial €
- Ofertas de Emprego recebidas pel >

|- Sala de atendimento de entidades |
Iservico

|- Servigo disponivel na hora de almopd
|- Atendimento por video-conferéncial>
|- Possibilidade do candidato recusar]

- Contactos indispenséaveis na prest:
oferta

- Récio de satisfagdo das ofertas
realizacdo de uma oferta de empreg¢
do servigo

- Contactos do Centro de Emprego

fazer o acompanhamento.
- Canais onde a oferta é divulgada.

- Dados minimos necessérios a

- Meios de contacto com o Centro d
|- Prioridade do atendimento

Emprego
|- Disponibilizagéo das instalagées p

- Disponibilizagao de material
la selec¢do dos candidatos

informativo
- Actualizagdes de Software

- Tempo médio de espera

- Ar Condicionado
Sinalética interior
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% Importancia 4%

Medidas de
Quantificacéo do
Desempenho

contactos
meio

Verifica / Néo verifica
Verifica / Néo verifica
Verifica / Néo verifica
Verifica / Néo verifica
Verifica / Néo verifica
Verifica / Néo verifica
IN.2 médio de minutos
Verifica / Néo verifica
IN.2 médio de anos de
lexperiéncia

IN.¢ de Actualizagbes
Tempo médio em

IN.2 médio de dias

IN.2 Colocagbes / N.2
Ofertas de Emprego
(valores de 2009)

IN.¢ de Ofertas de
[Emprego (valores de
2009

IN.2 de contactos
lefectuados por
Verifica / Néo verifica
Verifica / Néo verifica

IN.2 de meios de
Iminutos

contacto

IN.2 de canais

Quantificacéo do
Desempenho do Servich V
prestado pelo IEFP

1634 2

w
=
<
N
N
S
w
s
wv
o
(%2}
~
w
wv
~

Valores Alvo desejadoy V \ Vv Vv 5 \ Vv 1 Vv 20 5 3 3 [>70%| 20 [>2000] 2 3 \ \ 6

Hierarquia de

P, 121 121 11| 10 8 8 9 9 8 11 1 5 3 2 6 11 10 5 4 12 7
Importancia

Dificuldade 2 1 2 2 3 3 2 2 2 4 4 3 5 4 5 5 4 3 2 5 4

Selecgao X v v X X X v v X X v v v v X v X v v v X

Como exemplo temos a medida de desempenho de &udg atendimento” que é
expressa em numero meédio de minutos. Quando estamesudar servicos, estas
unidades de medida sdo mais dificeis de deternpeér,que esta é uma das etapas mais
dificeis de ultrapassar, quando comparada com ecgl de medidas relativas a
produtos. Apesar das condicionantes, tentamosreagamedidas de “Verifica/Nao
Verifica”, uma vez que é mais dificil definir umajecto de melhoria da qualidade, pois

nao existe uma medida quantificavel padréo.
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Na metodologia QFD é comum proceder-se também idagdb da consisténcia das
relacdes técnica e competitiva. No entanto, nocmestido nao foi possivel recolher tais
dados pois nenhuma ETT os revelou. Perante edtacdiesem termos da recolha de
dados, vamo-nos debrucar apenas sobre os valdréssotelativos ao servico do Centro

de Emprego.

Também por esta razdo, os valores alvo aqui apeskeEnsdo baseados numa reflexao
tendo em conta os pontos ja assinalados anteriterpana a sua definicdo, mas também
a experiéncia e autocritica dos técnicos que iatagr o grupo de trabalho. De referir

também que a seleccdo dos projectos que estdodesarvolvidos presentemente, ou
que o venham a ser a curto prazo, estd em consanéma o0 novo modelo de

funcionamento dos Centros de Emprego, que comegeuimplementado no ano 2009.

3.6.2. Analise de dados

Nesta tabela verifica-se que a medida de perforenaras importante, “Actualizacao de
Software”, tem em termos técnicos 3 actualizac@esoftware SIGAE, ja referido,
deveria sofrer mais actualizacdes, sendo o seu gekejavel de pelo menos 5, segundo
opinido dos técnicos, relativamente aos anos dedoamento que este j4 apresenta.
Apesar de ser uma medida de performance prioripara o desempenho do servigo, tem
um grau de dificuldade quatro, o que significa qegundo a escala adoptada, é dificil

de implementar.

Ja o “Racio de Satisfacdo de Ofertas” é baixo datde ao seu valor alvo. Sendo um
dos principais objectivos do servico, a satisfad@® ofertas apresentadas ao Centro de
Emprego é ndo sO explicada por factores inerentggeatacdo do servico, mas
principalmente devido a factores externos ndo oléveis. A discrepancia entre as
profissées dos candidatos inscritos e as pretendglideas empresas podera ser um dos
factores que contribui para estes resultados. jastdicacdo é assim reflectida nesta
medida através do valor “4” na escala de dificudadh atingir o valor alvo de pelo

menos 70%.
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A terceira medida de desempenho mais importantempb para a seleccdo de
candidatos” € em média de cinco dias, sendo o @meno ideal apenas de trés. A sua
execucao € bastante dificil devido principalmentactores, mais uma vez, externos ao
Centro de Emprego. O periodo de tempo que as cattraas levam a chegar pelo
correio aos candidatos e o atraso destes nas afaEdes as empresas sdo aqui factores
determinantes. Um facto curioso e contraditériongimero elevado de nao comparéncia
de candidatos as entrevistas nas empresas, o \quenlgtas das vezes ao reinicio do

processo de convocatoria.

Ja as medidas de desempenho que tém um grau ddddiie de implementacdo mais
baixo sdo aquelas que ao mesmo tempo apresentans mgyortancia, pelo que o IEFP
nao devera desperdicar recursos na sua implementag#orme o que esta previsto na

seleccao de medidas a adoptar.

3.7. Matriz de Correlactes

Verifica-se, de acordo com a seguinte tabela, oisteen sete correlacdes fortemente
positivas e apenas cinco correlagbes negativas astmedidas de desempenho, sendo
uma delas forte. Neste sentido, admite-se a n&téexia de conflitos. De referir que nas
correlacbes negativas, a direccdo desejada, repmdss por setas, apresenta sempre
sinais contrarios. Analisando as medidas de desd#mpgque entram em conflito, o
processo de concepc¢ao do servigo devera ter era aamtrrelacdo das medidas “Tempo
para a seleccdo de candidatos” e “Racio de sdisfdgs ofertas”. Como ja se referiu,
estas sao duas das trés medidas mais importanties oiCentro de Emprego deve

intervir para melhorar o servico.

No entanto, a concepg¢éo do servico tem de ultrap&sse conflito uma vez que para
incrementar o racio de satisfacdo de ofertas, viggenecessita de mais tempo para a
seleccao e tratamento do processo dos candidatast@melhor e maior for a seleccgéo,
mais hipéteses os candidatos seleccionados pelooGEnEmprego tém de satisfazer as
ofertas de emprego apresentadas pelas empresasitdito, os requisitos da qualidade
do grupo primario “Rapidez no processo de colocatgn uma Importancia Composta

elevada, o que significa que a rapidez é um ddsric essenciais para a determinacao
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da qualidade do servi¢o. Atendendo a importancgeandedidas em causa, o Centro de
Emprego devera centrar a sua atencdo no increrdentio de satisfacdo de ofertas em

detrimento da rapidez.
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Tabela 3.11 — Matriz das Correlagoes
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Legenda

@ - Fortemente positiva;

O - Positiva;

X - Negativa;

R - Fortemente negativa;

» - Nenhuma correlagéo estabelecida
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3.8. Casa da Qualidade — Andlise global

Depois de termos discutido os dados das variaszestivamos agora agrupa-las, para
arquitectar a Casa da Qualidade, conforme a segisibela. Em termos de requisitos da
qualidade de nivel secundario, e comparando asriémmias atribuidas pelo grupo de
trabalho e pelas empresas que usufruem do servegbado, verificaram-se algumas
discrepancias. No entanto, a principal diferenta ®s requisito “Apresentar um minimo
de candidatos adequados a oferta para que nawimagesperdicio de tempo til por
parte da minha empresa”, onde o grupo de trabathmiauma grande importancia, que
ndo é acompanhada pela importancia atribuida pelgsesas beneficiarias do servigo.
Esta situacéo revela-nos que as empresas, aoritidrain uma importancia relevante
ao requisito, ndo se importam que o processo ddaapento a sua oferta demore mais

tempo, desde que sejam apresentados os melhotkdatan pelo Centro de Emprego.

De resto, em termos comparativos, as diferencasetdibvamente poucas, 0 que prova
que existe uma certa concordancia entre a percepgsid écnicos de Emprego e as
necessidades das empresas. Este aspecto € impopai# tratam-se dos principais

intervenientes na prestacao do servigco e, paraegtee possa ser melhorado, a sua

intervengao no processo devera seguir em termestolgs a mesma orientagao.

Visto a metodologia QFD ter por base a Voz do Candar, consideramos para a
construcdo da Casa da Qualidade, a importanciaedpssitos da qualidade apontada
pelas empresas que dele usufruem, conforme o itmuErteriormente descrito. Os
requisitos mais importantes sdo 0s que compdem upogprimario “Apresentar
candidatos com o perfil pretendido”, o que vai @t percepcao do grupo de trabalho,
que apontava o grupo primario “Adequacéo do paréferta’ como o mais importante.
Apesar da designacao e significado destes doisogrpgmarios ser a primeira vista
semelhante, cada um é composto por requisitosiistiE importante que num futuro
processo de remodelacdo do servico, os técnic@edtro de Emprego tenham a nogao

dos requisitos considerados mais importantes petgsesas beneficiarias do servico.
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Tabela 3.12 — Casa da Qualidade

Direcgdo Desejada
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>

>

Medidas de Performance
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- = £ s |9 | & | & |25 ¢ |82 | & | 89|88 | & | 4 | & | 2 |85 |cf|SE|SE| & [ 5] & | § E 3 I
Perfis de candidatos adequados as regalias oferecidas 10% 3,91 13% 4 . . . . . . . o . - o . (@] . - . . 2,82 4,14 14 4 5,4 4%
Boas qualificagdes do candidato para trabalhar por baixos salarios 10% 3,09 10% 3 . - - - . O . - . 2,91 3,14 2%
| Apresentarem s6 pessoas com interesse e disponibilidade para a oferta 10% 4,18 14% 4 . . . . (@] . . . . o . . . . 3,00 4,14 4%
Enviarem candidatos com maior disponibilidade horéria 10% 3,73 12% 4 . . . . . . . - . O . - . - 2,64 3,57 3%
Adequagio do perfil 3 oferta|
(28,33%)
Enviarem candidatos com mais formagio 10% 3,55 12% 3 . - - . - - . . . o . . . . 300 | 414 3%
Enviarem candidatos com mais experiéncia 10% 3,82 13% 4 . . . . . . - - . (@) . - . - 3,09 4,14 3%
Enviarem candidatos com residéncia préxima do local de trabalho 10% 3,73 12% 4 . - - . - - - - . (@] . - . - 3,27 3,86 3%
um minimo de candidatos adequados 4 oferta para que n&o haja um desperdicio de o . . . . . . . . . . .
[tempo dtil por parte da minha empresa 30% 4,00 13% 4 o O ° 2,82 414 4%
Possibilidade de ter uma lista de profissionais na drea pretendida 50% 4,00 34% 4 . . . . . . . o . (@] . . . . 2,45 4,00 4%
Escolha ;’1';“;;;')‘“ oferta | oa difusio da oferta de emprego 40% 4,36 37% 4 . - O . (@) - - - . (@) o - : - 3,18 4,14 4%
A comunicagdo das ofertas de emprego aos Centros de Emprego devia ser obrigatéria 10% 3,55 30% 3 . - - . - - - - . - . - . - 3,82 3,71 2%
|Acompanhamento por parte do Centro de Emprego do utente colocado 33% 3,45 34% 2 - . . - (@) . . (@) - . - . o (@) 2,27 3,57 2%
‘z:’:::::‘:‘;’;‘f;‘;“a;’:;‘ [Acompanhamento durante o periodo experimental do utente 33% 3,40 33% 2 . - - . - - - (@] . - . - o - 2,36 | 3,86 2%
[Acompanhamento apés a contratagio do utente 34% 3,40 33% 2 . . . . . . . (@] . . . . o . 2,09 3,86 2%
do candidatos de acordo com a 50 do posto de trabalho 50% 3,91 35% 8 . - - . - - - o . o . - . - 2,91 4,00 11%
:':;fjj'::’!:::z:“‘;‘fs‘:; A selectio de candidatos deve ser feita apenas uma vez 25% 3,45 31% 7 . . . . . . . o . (@) . . . . 3,09 3,71 7%
Processo de ajustamento de candidatos a ofertas de emprego mais eficaz 25% 3,82 34% 8 - - - - - O (@] O o o . o . . 3,09 4,17 9%
25% 3,91 15% 3 . O . . . . @] . . . . . . . 3,00 4,33 3%
Menos Burocracia no processo 25% 4,36 17% 4 . - - @] o - O ] (o] - . (o] . @] 2,91 4,00 4%
Rapidez no atendimento 10% 4,36 17% 4 . . . o . . . . . . . . . . 3,00 | 457 4%
Rapidez no processo de
locagio (22,38%)
colocasio Resposta répida e eficiente s necessidades 10% 430 | 17% 4 . . le) o . le) le) le) o . . . . 282 | 450 4%
Rapidez no envio dos utentes s empresas 10% 4,45 17% 4 . . . . . . . . o . . . . . 3,09 4,29 4%
Maior rapidez de resposta do Centro de Emprego 20% 4,27 17% 4 . . . o o o o . o - . (@] . - 3,09 4,14 3%
Possibilidade de restringir idades nas ofertas de emprego 25% 2,82 36% 3 . - - . - - - - . o . - . - 3,00 3,00 2%
E’ds‘é"m(‘;::;‘)"mm““ Possibilidade de restringir género nas ofertas de emprego 25% 2,45 32% 3 . . . . . . . . . . . . . . 3,00 2,83 2%
Possibilidade de restringir género e idade nas ofertas de emprego 50% 2,45 32% 3 . - - . - - - - . o . - . - 2,80 3,29 2%
P e para com a empresa 100% 3,45 | 100% 2 . - - . - - - - . - o . (-] . 300 | 4,14 2%
Importancia Ponderada 0 5 11 a4 81 64 79 342 201 324 28 59 102 8 2072
2
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Na tabela do Planeamento do Qualidade, devido @o t maioria dos requisitos ter
uma avaliagdo inferior & concorréncia, dificiment€entro de Emprego ira conseguir
atingir em todos eles valores aceitaveis. Estesreslseriam, num cenario Optimo,
valores bem superiores aos da concorréncia. AsSsing vez que Sera necessario
empreender este esforco para melhorar o servi@sguer que sejam 0S requisitos
escolhidos, importa escolher aqueles que nao apesseum Racio de Melhoramento
elevado. Se o racio for elevado significa que ot@ede Emprego terd de fazer um

grande esfor¢o para suplantar a concorréncia.

Em relacdo aos Pontos Distintivos, estes forantagidis ao grupo primario “Apresentar
candidatos com o perfil pretendido”, tendo comcelasritério da Importancia Relativa
atribuida, e visto serem estes o0s que apresentaaiares mais elevados. Os valores dos
Pontos Distintivos foram atribuidos por ordem da suportancia. Tendo em conta a
conjugacdo da Importdncia Relativa atribuida petaspresas, 0s Racios de
Melhoramento e os Pontos Distintivos, deram origenue em termos de calculo da
Importancia Composta, o0s requisitos da qualidadeesaptem a seguinte ordem
decrescente:” Pretendo candidatos de acordo caraaterizagdo do posto de trabalho”,
“Processo de ajustamento de candidatos a ofertasigeego mais eficaz” e “A selecgéo

de candidatos deve ser feita apenas uma vez”.

Visto estes requisitos serem 0s mais importantes ggaconsumidores do servigo, entao
sera neles que o Centro de Emprego devera apaestas@ diferenciar da concorréncia.
SO os trés requisitos apontados, representam 2 7ftpdatancia total, constituindo deste
modo factores diferenciadores que devem ser levadosconta para suplantar a

concorréncia, pois sao os principais apontados\etalo Consumidor.

Quanto a forma de satisfazer os requisitos dadpas, esta esta espelhada nas medidas
de desempenho. Verifica-se que as trés medidasngigecontribuem para a satisfacao
das empresas utentes do servico sdo “Actualizag&mfiware”, “Racio de satisfacao
das ofertas” e “Tempo para a seleccdo de candidaigstrés medidas representam
cerca de 41% do total de todas as medidas de desbmpou seja, sdo as que mais
contribuem para a satisfacdo dos requisitos. \¢are também que nas medidas de
desempenho nenhuma das medidas numéricas temsvalqreriores aos desejados, mas
por outro lado elas sdo as que mais importancieetémelacdo as do tipo Verifica/Nao
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Verifica. Isto permite-nos corroborar a informagfiee o servico prestado pelo Centro
esta na maior parte dos requisitos abaixo da cairooa.

Analisando agora a relagdo entre os requisitos uddidgade de nivel primario e as
medidas de desempenho na matriz, verifica-se qgaugo “Rapidez no processo de
colocacao” é aquele que tem mais relacdes, o gméfisa que sdo os requisitos mais
satisfeitos no servico. No entanto, o principal pgrude requisitos (“Apresentar
candidatos com o perfil pretendido “) aos quaisn@ga vimos, o Centro de Emprego
deve dar mais énfase, apresenta-se em segundo &matermos de relacdes
estabelecidas.

Para acentuar estas relagdes nas medidas de dekempgicadas, aquela que tem um
maior indice de dificuldade para ser implementadarémpo para a seleccdo de
candidatos”, pois a reducéo dos 5 dias necesgarasapenas 3, implica uma profunda
remodelacéo dos processos que constituem o seBaceferir que esta € a medida que

nao apresenta nenhuma relacéo forte com os rexpuBdis importantes.

No entanto, analisando a matriz de correlacdestdihddo” da Casa da Qualidade)
verifica-se que esta medida tem uma forte correlag@jativa com a medida “Racio de
satisfacao das ofertas”. Significa que ao aumemsuanperformance de uma, estamos a
diminuir a outra, o que gera um conflito, devendGemtro optar por melhorar apenas
uma delas. Atendendo a dificuldade de implementagd® importancia obtida, é
aconselhavel o Centro optar por melhorar o “Raeicatisfacdo das ofertas”. Apesar
deste cenario, a medida “Tempo para a seleccaandidatos” tem uma forte correlacao
positiva com a “Canais onde a oferta é divulgadsra além do seu indice de
dificuldade ser apenas 4. Assim se aumentarmosapaisc de divulgacdo estamos
também a exercer uma influéncia positiva no tenpaeealeccdo, ou seja, este aumento
ird reduzir o tempo da seleccdo, sem que no entestigjamos a prejudicar o “Réacio de

satisfacao das ofertas”.

Quanto a este racio, embora tenha uma forte coaelpositiva com “Ofertas de
Emprego recebidas pelo servico” e “Possibilidade a#mdidato recusar oferta”,
considera-se ndo ser conveniente actuar sobrefeldiculdade de implementagéo é

elevada em ambas, devido ao reduzido nimero deaddcque o Centro de Emprego
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pode disponibilizar para a prospecc¢éo de ofertesrestricdes legais que possibilitam a
recusa de ofertas por parte dos utentes.

Ja outra medida que é imprescindivel melhorar &ctualizacédo do software”, pois € a
medida com maior importancia e com um nivel deetagéo forte com o “Réacio de
satisfacdo de ofertas”, embora ambas tenham urcalddde de nivel 4 para serem
implementadas. Esta medida tem correlagcbes médissivas com outras, embora
devam-se executar prioritariamente as que tém wel mais baixo de dificuldade de
implementacdo, devendo-se ressalvar, no entartas@ da medida “Tempo médio de
espera”’. Embora tenha correlagdo média e apenaslitimédade de implementacgéo de
nivel dois, a reducdo do tempo de espera ndo intlae actualizacédo de software, s6 a

situacao inversa, pelo que assim nao se estalmElgetacao directa.

Ainda em termos de medidas de desempenho, vesdicgue a existéncia de “Ar
Condicionado”, a sua presenca ou auséncia nasgéasdiisicas da prestacao do servico,
nao tem qualquer relagdo com nenhum requisito dédgale apontado pelas empresas.
Isto ndo significa que estejamos perante um despedk recursos, estamos sim perante
uma necessidade bésica, segundo a designacao eksidades de Kano referido em
Hepler e Mazur (2006). A ndo presenca deste elemmenambiente fisico da prestacao

do servico, seria certamente notada, ganhando aspiomtancia.

Em relacdo aos requisitos da qualidade, o requiBidssibilidade de restringir o género
nas ofertas de emprego” ndo estabelece nenhumedgeleom as medidas de
desempenho. Devido a restricdes legais que impedeiacriminacdo de género, ndo
pode o servico prestado pelo IEFP ou por outraggeal entidade promover esta
discriminacdo na escolha de candidatos para ofdeaamprego, sob pena de cometer
uma ilegalidade. No entanto, manteve-se 0 requid#oqualidade apontado pelas
empresas, embora na certeza de este ndo podersdr satisfeito, mesmo com o

conhecimento da legislacéo que o impede por page@hpresas.
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CONCLUSAO

Depois de termos elaborado a Casa da Qualidadmrewa metodologia inicialmente
definida e de termos analisados os dados, vamos ggoceder a formulacdo de
conclusdes. Esta metodologia, conforme ja refefueyé a concepcdo de um servico
gue esteja em consonancia com os requisitos lidfscpela Voz do Consumidor. Da

analise aos dados obtidos, pretende-se responglebgeetivos inicialmente propostos.

Quanto ao primeiro objectivo proposto, verificagse foi necessario realizar uma certa
adaptacédo da metodologia de forma a tornar possisehstrucdo da Casa da Qualidade
orientada para os servicos. A metodologia QFD terigem na necessidade de
redesenhar e optimizar a concepg¢éo de produtosotanmbais tarde tenha vindo a ser
adaptada aos servicos, acaba por ficar sujeitm@pgao subjectiva dos mesmos, uma

vez que a prestacao destes é realizada por pessoas.

Na analise concreta deste servi¢o existe nomeadamera lacuna a que a metodologia
nao responde: o facto de o servico de ofertas qeegym prestado ndo estar sujeito a
concorréncia directa. Isto condiciona a aplicagcéombdelo, pois s6 com os dados
obtidos de concorrentes directos é possivel realeagas analises. No entanto, também &
verdade que hoje em dia numa economia cada vezghobaiglizada, existem ja algumas
empresas a prestar este tipo de servicos. Assimsjdayamos as ETT, como prestando
um servico em certa medida concorrente. A metod®IQd-D devia também permitir
analisar de forma objectiva este tipo de servicog @parentemente nao tém

concorréncia, tais como os servi¢os publicos.

Quanto aos requisitos da qualidade emanados pefmw gie trabalho constituido por
Técnicos de Emprego, foram na sua maior parte ideintes com aqueles que 0s
utilizadores do servigco referiram. Verifica-se geste uma certa sincronizacdo em
relacdo aos objectivos a atingir com a prestacé@seddco. Apenas ha divergéncia no
facto dos técnicos considerarem o tempo para gasstdo servico mais importante,

enquanto que as empresas privilegiam a qualidagdealudidatos para satisfazerem as
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suas ofertas de emprego. Existe uma discrepancielegéio ao requisito de qualidade
“Apresentar um minimo de candidatos adequados #aofsara que nao haja um
desperdicio de tempo util por parte da minha ermapresde o grupo de trabalho atribui
uma importancia elevada em comparacdo com a atalbpélas empresas. Este facto
revela-nos que o Centro de Emprego da relevancitador tempo idealizado pelas

empresas.

Em termos de medidas de desempenho do servica, festan classificadas em dois
tipos distintos: medidas fisicas e funcionais. Aa ddentificacdo ndo resultou de
informacgédo aleatéria, mas de um trabalho feito cogrupo de trabalho do Centro de
Emprego, uma vez que 0s seus membros tém um pape aa prestacdo do servico.
Verifica-se apenas que a presenca de ar-condicamza tem relacdo com 0s requisitos
da qualidade apontados pois é considerado umasidaes basica em qualquer local
fisico onde se presta este tipo de servicos. Enudér do nivel de concorréncia
identificado junto do servi¢co estudado ser baixamdiciona também a identificacdo de

medidas de desempenho.

Os aspectos mais importantes na reconceptualizagaservico provém, em ultima
analise, da Casa da Qualidade. Os pontos fulcesisyaais deve ser dado énfase sao
aqueles que estabelecem relacbes mais fortes &ntmeedidas de desempenho e os
requisitos da qualidade mais importantes. Esse®gomtendo mais uma vez em conta a
Voz do Consumidor sdo apresentar candidatos conaracterizacdo do posto de
trabalho, sendo seleccionados de uma sé vez egparad ajustamento as ofertas de
emprego seja mais eficaz. Uma vez que é muitoildifielhorar todas as medidas de
desempenho de forma a satisfazer todos os reguddtaualidade referenciados pelas
empresas clientes, sdo esses 0s pontos que oosdeue melhorar para suplantar e

diferenciar-se da concorréncia.

A forma de implementar esta melhoria num contexédigp € conjugar esforcos para
melhorar as seguintes medidas de desempenho:izatualsoftware, diminuir o tempo
de atendimento presencial e aumentando o raciatitdagdo das ofertas. Apesar do
nivel elevado de dificuldade na sua implementaggias sdo as medidas mais
relacionadas com o0s requisitos emanados pela VoLatwsumidor. Neste sentido
considera-se que ndo séo apenas 0s aspectos funtdisnpara a melhoria da prestacéo

do servico em si, mas também uma forma de superneorréncia. Aquando do
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processo de construcdo da Casa da Qualidade, tmanstatambém que a concorréncia
apresentava valores superiores na maioria dossregpuda qualidade. Este facto pode
constituir em si um estimulo para que o servicohaea ser redesenhado para ir ao

encontro das necessidades manifestadas.

LimitacGes do estudo

Desde logo, e comecando pela bibliografia, apesaexistirem inimeros artigos em
revistas cientificas apresentando, discutindo dicando resultados de estudos
efectuados, poucos sdo aqueles que analisam acéreptatica da metodologia. No
entanto, esta dificuldade foi ultrapassada recdoea alguns manuais que, em
conjugagcdo com os artigos, contribuiram para a ceemgdo dos aspectos praticos e

implementacdo da metodologia QFD para a Constrdigdoasa da Qualidade.

Aquando da definicdo dos requisitos da qualidadeuspe por constituir um grupo de
trabalho com os técnicos do Centro de Emprego, gnagaantes de inquirir as empresas
clientes do servico, estes ja estivessem definfjossar do local de trabalho de todos os
técnicos ser o Centro de Emprego de Vila Real a¢oSantonio, foi dificil conjugar a

sua presenca para uma reuniao sobre este trabalho.

A metodologia indica que deve ser constituido uopgrde consumidores do servigo
para definir estes conceitos. Em termos praticoisextremamente dificil juntar um
grupo de representantes das empresas que fosseoalmaente utilizadoras do servico,
pelo que apenas para a definicdo dos requisitts e pela informacéao proveniente do
grupo de trabalho. Desta forma, quando se realizaguérito as empresas clientes,
estas apenas tiveram de avaliar e dar importanom raquisitos previamente

estabelecidos.

Nos inquéritos realizados foi utilizada como anmmsima base de dados constituida por
225 empresas. Apesar do numero elevado de inguénmaados, apenas 12 empresas
responderam, 0 que ndo é significativo. Tendo emtacesta baixa taxa de resposta, o
estudo avancou apenas com estes dados pois naaodisponibilidade de outra fonte de

dados.
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Talvez a maior dificuldade do trabalho esteja rmadfala metodologia QFD nao estar
ainda suficientemente testada nos servi¢cos deezatypublica, como aquele que aqui
analisamos. A maior parte destes servicos, comefgrimos anteriormente, tem a
particularidade de na maioria dos casos nao teraameorréncia definida. Para que seja
possivel a construgdo da Casa da Qualidade, és@eicesambém obter dados junto da
concorréncia. Neste caso, foi considerado que dsréffresentavam a concorréncia dos
Centros de Emprego, no que diz respeito ao sedagofertas de emprego, o que néo &
totalmente correcto. Apesar desta decisdo, estaoo@mcia serd sempre indirecta
devido a abrangéncia geogréfica do Centro de Eropte¢/ila Real de Santo Anténio e
ao tipo de ofertas de emprego que se pretendesfagati. Mesmo depois de definir a
concorréncia, deparamo-nos com o facto de ndo sabas empresas que recorriam ao
servico do IEFP, também recorreriam as ETT, umaguezse tratam de empresas locais
de pequena dimensao. Assim, para que nao se @iessco de obter poucas ou
nenhumas respostas, inquirindo as empresas cliepteuy-se por inquirir as ETT

directamente para que estas fizessem a sua audiacawvados requisitos ja definidos.

Aqui a taxa de resposta também foi muito baixas pona vez que das 158 ETT

inquiridas, s6 7 responderam ao inquérito. Admategsle numa situagdo de auto-
avaliacao os valores apresentados ndo sejam ogealgas uma vez que acabam por
estar possivelmente sobrevalorizados. Esta comdigiento dos dados pode repercultir-
se no facto do servico do Centro de Emprego api@sarmmaioria dos requisitos com

valores abaixo das ETT.

Devido ao tipo de servico estudado e a concorréeimida ndo foi possivel fazer a
validagdo da consisténcia das relacdes técnicanpeatdiva. Para que esta analise fosse
concretizada teria sido necessario dispor ndo s&alores das medidas de desempenho
do servico, mas também dos seus concorrentes. t€gyaodutos, esta comparagcao é
feita na presenca fisica destes, medindo os ssesngenhos de forma a estabelecerem-
se comparacdes. Na presenca de um servigo é nfigi§ @ois a quantificacdo das
medidas obriga desde logo ao conhecimento de tqioa@sso de prestacao do servico.
Neste caso a quantificacdo das medidas de desemfrdlaborada em conjunto com
os técnicos do Centro de Emprego, tendo esteséatrda& sua experiéncia atribuido
valores médios a cada uma delas. S¢ este factlameoe a dificuldade de quantificacéo

das medidas num servigo, em comparacao com umtprfidico.
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Outra limitacdo decorre da avaliagdo que foi featas servicos prestados pelos
concorrentes, principalmente em trés pontos. Emegiro lugar ndo sabemos ao certo
guem séao os utilizadores concretos destes semgciimma a podermos inquiri-los sobre
cada medida de desempenho. Em segundo, o seresiago, e neste caso consideramos
0s servicos das ETT no global, pode n&do ter a messtraitura de processos e
caracteristicas que permitam fazer uma comparagdotitptiva das varias medidas de
desempenho. Por ultimo, temos a maior dificuldad&tp ser impossivel analisar e
quantificar as medidas de desempenho de todosregase prestados pelas ETT de
forma a podermos chegar a um resultado médio em waa delas. Acresce o facto de
nenhuma ETT contactada ter revelado dados quardgatelacionados com 0 servico

que presta.

Uma ultima limitacdo do estudo tem a ver com ofess normativos e legais que
condicionam a prestacdo do servico nos Centrosndgrdfo. Existem uma série de
legislacdo e regulamentos nacionais e internagana definem e uniformizam a forma
como o servico é prestado pela estrutura do IERguUnS dos requisitos da qualidade
apontados pela Voz do Consumidor ndo poderdo s$isfegas por ndo estarem de
acordo com as normas em vigor. Também algumas asediel desempenho, tal como
“Actualizacdo do software”, ndo sdo da exclusivapoasabilidade do Centro de
Emprego de Vila Real de Santo Antonio, estando icarthda a sua aplicacdo pelos
orgdos hierarquicos do IEFP. A aplicacdo préaticardadidas apontadas pelo presente
estudo fica assim condicionada, ndo indo ao enzomér todas as necessidades e

requisitos apontados pelas empresas utilizadorasmo.

Apesar da divulgacao dos resultados ser feita jdosodirigentes das unidades regionais
do IEFP, a sua implementagdo, como ja demonstrasend, dificil nalguns aspectos,

nomeadamente os que estdo definidos por normativos.

Perspectivas de Investigacao futura

A metodologia QFD na sua vertente da Casa da Qaaic® uma ferramenta que
permite, como ja vimos, optimizar processos detpcés de servicos e producdo de

produtos de acordo com os desejos do consumidoentmto, como ja verificamos é
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dificil estabelecer uma concorréncia directa quaadalisamos servigos publicos.
Apesar deste tipo de servigos ter caracteristispscéficas, € necessario melhorar a sua
qualidade a vérios niveis. Assim, e tendo em cquo@o IEFP contam com mais de
oitenta Centros de Emprego espalhados pelo paig, meficuo estudar o servico de
ofertas de emprego a nivel nacional, estabelecendw concorrentes 0s proprios
Centros de Emprego. Apesar da abrangéncia e gadetide dados necessaria para
realizar um trabalho desta magnitude, seria pdsgdee exemplo, identificar qual o
Centro que presta o melhor servico. Com base sodtados obtidos, e visto os Centros
de Emprego fazerem parte da estrutura organic&EB,|seria possivel extrapolar para
todos uma concepcao do servico de acordo com e=uliés expectativas dos diversos

utilizadores dos Centros de Emprego no pais.

116



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abreu, F. S. (1997) QFD — Desdobramento da funcdo qualidadestrutdrando a
satisfacdo do client&AE — Revista de Administracdo de Empre8as2, 47-
55.

Akao, Y. (1990) Quality Function Deployment: Integrating Customer Requirements

Into Product DesignSecond Edition, Boca Raton, St. Lucie Press.

Almannai, B., R. Greenoughe J. Kay (2008) A decision support tool based on QFD
and FMEA for the selection of manufacturing autdorattechnologies,
Robotics and Computer-Integrated Manufacturi24g, 501-507.

Andrade, A., C. Evaristo, |. Nolasco, J. Orvalho, M J. Zilhdo, P. Ochoa, S. Neto
(2004)12 edicao, Programa Qualidade do Ministério da Seguranca Social e do
Trabalho: Um Modelo Integrado de Aplicacdo da CAksboa, Secretaria-
Geral do Ministério da Seguranga Social e do Ttrabal

Andronikidis, A., A. C. Georgiou, K. Gotzamani e K. Kamvysi (2009) The
application of quality function deployment in sewiquality managementhe
TQM Journa) 21-4, 319-333.

Aravjo, J. F. (2002) Gestdo Publica em Portugal: mudanca e persisténcia
institucional Coimbra, Quarteto Editora.

Associacao Portuguesa de Certificaca@uia Interpretativo da NP EN 1ISO 9001:2000
na Administracdo Publica Local. Publicacdo anualipe]. Outubro de 2007
[citado em 26 de Outubro de 2010]. Disponivel em LUR
http://max.uma.pt/a2050202/Guid#b20Normas/GUIA_ADMINIS%209001.pdf

117



Australian National Training Authority. Client focus: guidelines for good practice.
Publicacdo online. Brisbane. 2004 [citado em 10D$zembro de 2010].
Disponivel em URL: http://www.dest.gov.au/NR/rdaely/20F59E2B-BD6B-
49EB-A74A-BECA6CA6BACS8/11039/client_focus_final_Hooark.pdf. ISBN
1877057738.

Bahn, S., C. Lee, C. S. Name e M. H. Yuf2009) Incorporating Affective Customer
Needs for Luxuriousness into Product Design AttelsuyHuman Factors and
Ergonomics in Manufacturingv/ol. 19 (2) 105-127.

Bedi, K. (2006) Automating the Quality Function Deploymenbude of Quality,
U21Global 11, 1-10.

Belk, R. W. (1975) Situational Variables and Consumer Behavidwurnal of
Consumer Research, 157-164.

Brown, S. W., E. Gummesson, B. Edvardsson e B. Gassson (1991) Service
quality: multidisciplinary and multinational perspectiyééew York, Lexington

Books.

Carapeto, C. e Fonseca, K2005)Administracao Publica: Modernizacdo, Qualidade e

Inovacaq Lisboa, Edicbes Silabo, Lda.

Carr, D. K. e I. D. Littman (1993 Excellence in Government: Total Quality
Management in the 19908 edicao, Arlington — Virginia, Coopers & LybrAn

Carvalho, C., C. Brito e J. S. Cabral (2010) Towards a conceptual model for
assessing the quality of public servickg, Rev Public Nonprofit Mark7, 69-
86.

Chan, C. Y. P.,, K. Chan e W. C. Ip(2006) QFD-based Curriculum Planning for
Vocational Education,The Eighteenth Symposium on Quality Function

Deployment2 Dezembro, Texas.

Chan, L. e M. Wu (2002) Quality function deployment: A literaturevrew, European
Journal of Operational Research43, 463—-497.

118



Cook, S.(2008) Customer Care Excellence: How to Create an Effective Customer
Focus 5th Edition, Londres e Filadélfia, Kogan Page.

Cortés, D. M. M. e C. A. B. da Silva2005) Review: Quality Function Deployment -
QFD: Concepts and Applications in the Food Indumewt, Brazilian Journal
of Food Technolog\g-3, 200-209.

Cronin, J. R. e A. S. Taylor(1992) Measuring Service Quality: a reexaminatind a
extension,Journal of Marketing56, 55-68.

Dale, B. e C. Coopel(1995) Qualidade Total e Recursos Humanbssboa, Editorial
Presenca.

Delgado-Hernandez, D. J., K. E. Bampton e E. Aspinail (2007) Quality function
deployment in constructiopnConstruction Management and Economi2s,
597-609.

Deros, B. M., N. Rahman, M. N. A. Rahman, A. R. Is@al e A. H. Said (2009)
Application of Quality Function Deployment to Stu@yitical Service Quality
Characteristics and Performance Measuiesiopean Journal of Scientific
Research33-2, 398-410.

Dholakia, N. e A. Pandya(2002) Conceptualising B2C Businesses as Serviaégo
nao publicado

Ding, J. (2008) Applying fuzzy quality function deploymenQRD) to identify
solutions of service delivery system for port ofokaiung Qual Quant 43,
553-570.

Direccdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publim Estrutura Comum de
Avaliacdo, Melhorar as organizacdes publicas asrala auto-avaliacdo, CAF
2006. Publicacéo [online]. 1999-2003. [citado emdBiDezembro de 2010]
Disponivel em URLhttp://www.caf.dgaep.gov.pt/media/docs/Modelo_CAF%

202006 _edicado%20portuguesa_completo.pdf

Eldin, N. (2002) A Promising Planning Tool: Quality Functi@eployment,Cost
Engineering44-3, 28-37.

119



European Foundation for Quality Management Introducdo a Exceléncia. Publicagédo
[online]. 1999-2003 [citado em 26 de Outubro de@Mtisponivel em URL:
http://www.efgm.org/en/ PdfResources/PUB4230_Inkx_R1.1.pdf

Ermer, D. S. e M. K. Kniper (1998) Delighting the customer: Quality function
deployment for quality service desigiptal Quality Managemen®-4&5, S86-
S91.

Farazmand, A.(1999) Globalization and Public AdministratidPblic Administration
Review59-6, 509-522.

Frederickson, H. (1994) The seven principles of total quality peBtiPublic Adm
Times,17, 1-9.

Freitas C., P. Medeiros, S. Cabral, A. Rosa, I. Cts M. Costa, M. G. Melo, M.
Craveiro. Gestdo da Qualidade: uma experiéncia de Implem&mtdg CAF.
Publicacdo online. Biblioteca Publica e Arquivo Regl de Ponta Delgada.
2007 [citado em 10 de Dezembro de 2010]. Disponieeht URL:
http:\\badinfo.apbad.pt/Congresso9/COM16.pdf.

Griffin, A. e J. Hauser (1993) The voice of the custom@farketing Sciencel2-1, 1-
27.

Gronroos, C. (2006) Adopting a service logic for marketindarketing Theory6-3,
317-333.

Gronroos, C. (1993) Marketing: gerenciamento e servi¢o: a cdig@e por servigos na
hora da verdade, 42 Edi¢ao, Rio de Janeiro, Campus.

Guelbert, M., E. A. D. Merino, J. N. S. Maria, E. J Silva, M. Carreira e T. F.
Guelbert (2006) A aplicacdo do QFD no estudo de penetragdmercado e
comercializa¢do de equipamentos pneuméticos indiss¥XVI ENEGER 1-9.

Hepler, C. e G. Mazur (2006) Finding Customer Delights using QFD. FlarD06,
Disponivel em URL: http://www.mazur.net/works/Heplelazur_2006
Finding_Customer_Delights_at Blue Cross_Blue_ Shkdhrida.pdf

120



Jagdev, H., P. Bradley e O. Molloy(1997) A QFD based performance measurement
tool, Computers in Indust\83, 357-366.

Junior, A. T. C. e M. M. Carvalho (2003) Obtencéo da Voz do Consumidor: estudo de
caso em um Hotel EcologicRevista de Producéd3-3, 88-100.

Kara, A. (2007) An applied stochastic model of the qualityantity trade-off in the
public health care sectd@ual Quant 43, 277-289.

Kinni, T. B. (1993) What's QFDIndustry WeekNovember 1, 31-34.

Kon, A. (1999) Sobre as Actividades de Servicos: Revendac€itos e Tipologias,
Revista de Economia Politica9-2, 64-83.

Kotler, P., G. Armstrong, J. Saunders e V. Wong1999) Principles of Marketing
Second European Edition, New Jersey, Prenticelkiall

Kumar, S., N. Parashare A. Haleem(2009) Analytical Hierarchy Process Applied to
Vendor Selection Problem: Small Scale, Medium Scahel Large Scale

Industries Business Intelligence Journ&;2, 355-362.

Lampa, S. e G. H. Mazur(1996) Bagel sales double at Host Marriott usinglu
Function Deploymentnternational Symposium on QFD’98;11 Junho.

Landesberg, P.(2009) In the Beginning, there were Deming and @durae Journal of
Quality & Participation November/December, 59-61

Leal, R. P., J. G. Requeijo e Z. L. Pereira(2008) Qualidade em Servi¢cos: uma
Abordagem Global5° Congresso Luso-Mocambicano de Engenharia e 2°

Congresso de Engenharia de Mocambiddaputo, 2-4 Setembro.

Liu, S., X. Xu e Z. Wang(2008) SQFD: QFD-based Service Quality Assurancéhie
Lifecycle of ServicesResearch Centre of Intelligent Computing for Enterprises
and Services (ICES451-460.

Louro, A. I. (2009) Balanced Scorecard, Modelo de Exceléncia EFQM e Common

Assessment Framework, como instrumentos integrados de Gestdo de Qualidade

121



nos Servicos Publicpgese de Doutoramento ndo publicada, Universidiade

Beira Interior.

Lovelock, C., e E. Gummessorf2004). Wither service marketing? In search of new
paradigm and fresh perspectivésurnal of Service Research7, 9-20.

Mariani, E. J. (2006) As Normas ISCRevista Cientifica Eletbnica de Administragao
10.

Martin-Castilla, J. 1. (2002) Possible Ethical Implications in the Deplayr of the
EFQM Excellence Modellournal of Business Ethic89, 125-134.

Mazur, G. H. (1993) QFD for Service Industries — From voicecaktomer to task
deployment,The Fifth Symposium on Quality Function Deploymé&ninho,
Michigan.

Mazur, G. H. (1995) Elicit Service Customer Needs — Using safavengineering
tools, he Seventh Symposium on Quality Function Deployméutho,
Michigan.

Mazur, G. H. (1996) The application of QFD to design a counseTQM at the
University of Michigan College of Enginnerinig;Q’96, Yokohama.

Mazur, G. H. (1997) Voice of Customer Analysis: a modern systérfront-end QFD
tools, with case studie8QC 1997

Meirelles, D. S.(2006) O Conceito de ServicBevista de Economia Politic26-1,
119-136.

Miguel, P. A. C. e G. E. Salomi(2004) Uma revisdo dos modelos para medicdo da

gualidade em servicoRevista Producddl4-1, 12-30.

Milan, M., J. W. D. Barros e J. L. Gava(2003) Planning Soil Tillage using Quality
Function Deployment (QFDxcientia Agricolag0-2, 217-221.

122



Moreno, A. R., V. G. Morales e F. J. L. Monteq2005) Learning during the quality
management procesBjdustrial Management & Data Systeni€5-8, 1001-
1021.

Nabitz, J. L. (2001) Improving the EFQM Model: An empirical study model
development and theory building using concept mappiTotal Quality
Managementl2-1, 69-81.

Neves, J. L.(1996) Pesquisa Qualitativa — Caracteristicas, UsdBossibilidades,

Caderno de Pesquisas em Investigaca@, 1-5.

Oliveira, C. E. (2006) Proposta de questionario de pesquisa para levantamento das
caracteristicas da utilizacdo do QFD em empresas prestadoras de cservic

Tese de Mestrado ndo publicada, Universidade Hedkengajuba.

Oliver, R. L. (1980) A Cognitive model of the antecedents andsequences of
satisfaction decisiongpurnal of Marketing Research7-4, 460-469.

Oliver, R. L., R. T. Rust e S. Varki(1997) Customer Delight: Foundations, Findings,
and Managerial Insighfournal of Retailing73-3, 311-336.

Omachonu, V. K. e J. E. Ros$2004)Principles of Total QualityRevista Producao
Boca Raton, CRC Press.

Orndoff, C. J. W. (2003), Citizen-based Priorities in Transportatign:Study in
Customer Focusublic Works Management Policy-4, 256-266.

Paliska, G., D. Pavletic e M. Sokovi¢2007) Quality tools — systematic use in process
industry, Journal of Achievements in Materials and Manufacturing
Engineering25-1, 79-82

Parasuraman, A., V. A. Zeithaml e L. L. Berry (1985) A conceptual model of
services quality and its implication for future @asch,Journal of Marketing
49-4, 41-50.

Peters, M. H. e R. B. K. K. Bullington (2005) Course Design Using the House of
Quality, Journal of Education for Busineshjlho/Agosto, 309-315.

123



Pickett, S., R. Rawdon, M. P. Rawdon e J. Rog2006) Improved Client Service
Model Projecto ndo publicado, Worcester Polytechnittlits.

Pinto, S(2003)Gestéo dos Servicos: A avaliacdo da Qualidddsboa, Verbo.

Pires, A. R.(1999)Inovacédo e Desenvolvimento de Novos Produtsboa, Edicdes
Silabo.

Prasad, B.(2000) A concurrent function deployment technifouea workgroup-based
engineering design processurnal of Engineering Desigi1-2, 103-119.

Pyon, C. U., M. J. Lee e S. C. Park009) Decision support system for service quality
management using customer knowledge in public sergrganizationExpert
Systems with Application36, 8227-8238.

Raharjo, H, A. C. Brombacher e M. Xie (2008) Dealing with subjectivity in early
product design phase: A systematic approach too#xg@uality Function
Deployment potentia]sComputers & Industrial Engineering5s, 253-278.

Rajicic, B. N. e M. Ciric (2008) The importance of service quality for acegv
customer satisfactipnnals of Oradea University’-17, 2572-2579.

Rhee, S. e J. Rh§2009)Public service quality and customer satisfactioqul@ing the
attributes of service quality in the public seciine Service Industries Journal
1-22.

Rita, J. J. P.(1996) A missdo do servico publico de empregoeugjnventa-la em
regides pobressociologia — Problemas e Pratigaal, 249-263.

Rocha, J. A. O.(2004)Gestéo da qualidade: aplicacdo aos servi¢os pubjitahoa,
Editora Escolar.

Rosen, D. E., J. E. Schroeder e E. F. Purintoif1998), Marketing High Tech
ProductsAcademy of Marketing Science Reviéwl7.

Russell, S(2000) ISO 9000:2000 and the EFQM Excellence Moctahpetition or co-
operation?Total Quality ManagemenfL1-4&6, S657-S665.

124



Salomi, G. G. E, P. A. C. Miguel e A. J. Abackerli(2005) Servqual x Servperf:
Comparacao entre instrumentos para Avaliacdo dalidada de Servicos
Internos Gestdo & Producéadl2-2, 279-293.

Seidel, J. V.(1998) Qualitative Data AnalysiQualis ResearcH,-14.

Selen, W. J. e J. Scheperf001) Design of quality service systems in théligu
sector: use of quality function deployment in peliservices,Total Quality
Management]2-5, 677-687.

Silva, J. O. (2000) Qualidade, Cidadania e Modernizagdo Admatist, Revista
Portuguesa de Administracdo e Politicas Publjdg4), 106-111.

Smith, J. L. (2010) Link Strategic Planning to Quality ImprovameQuality Vol. 49
Issue 3, 14-14.

Sousa, M. 1.(2009) A avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores do atendimento do
Centro Distrital de Viana do CasteloTese de Mestrado nao publicada,

Universidade Fernando Pessoa, Porto.

Sousa, R. D. 0.(2007) Qualidade na Administracdo Publica - O Impacto da
Certificacdo 1SO 9001:2000 na Satisfacdo dos Muni¢ijese de Mestrado

nao publicada, Universidade do Minho — Escola denBmia e Gestao.

Spacek, D.(2007) Common Assessment Framework: potencial actiidl issues in the

Czech administrative practio®rganizaciju Vadyba: Sisteminiai Tyrimai3.

Su, C. e C. Lin(2007) A case study on the application of Fuzzy QrRD'RIZ for
service quality improvemenQual Quant42, 563-578.

Terninko, J. (1997) Step-by-step QFD: customer-driven product desiecond

Edition, Boca Raton, St. Lucie Press.

Vargo, S. L. e R. F. Lusch(2007) Why “service”?Journal of Academy of Marketing
Science36, 25-38.

125



Vidler, E. e J. Clarke (2005) Creating Citizen-Consumers: New Labour #mnel
Remaking of Public ServiceBublic Policy and Administratiqr20-2, 19-37.

Westlund, A. H. (2001) Measuring environmental impact on societytha EFQM
systemTotal Quality Managemenfi2-1, 125-135.

Wolak, R., S. Kalafatis e P. Harris(1998) An Investigation Into Four characteristics
of Services Journal of Empirical Generalisations in Marketing Scienvel.
I, 22-43.

Xie, M., K. C. Tan e T. N. Goh(2003) QFD Applications Wisconsin, American
Society for Quality.

Zeithaml, V. A., A. Parasuraman e L. L. Berry (1985). Problems and strategies in
services marketinglournal of Marketing49, 33-46.

126



Outras fontes consultadas

Decreto-Lei n.° 213/200%e 29 de MaioDiario da Republica, 1.2 séri®.° 103 — Lei
Organica do Instituto do Emprego e Formacéao Profiss I.P.

Decreto-Lei n.° 135/99%e 22 de AbrilDiario da Republica, 1.2 séri#\.° 94 — Medidas
de modernizagdo administrativa, sobre acolhimerdteedimento dos cidadaos
e dos agentes economicos, comunicacdo administrasimplificacdo de

procedimentos, audicdo dos utentes e sistemaatenatdo para a gestao

Decreto-Lei n.° 166-A/99de 13 de Maiopiario da Republica, 1.2 sérig\y.° 111 —

Sistema de Qualidade em Servigcos Publicos

Despacho n.° 9159/201de 28 de MaioDiario da Republica, 2.2 sérid\.° 104 —
Aprova a criagao dos interlocutores de emprego.

Decreto-Lei n.° 519-A2/7%e 29 de Dezembr®iario da Republica, 1.2 séri¢\.° 299

— Aprova a criagao do Instituto do Emprego e Foéaondrofissional, I.P.

Instituto do Emprego e Formacao Profissionaem: http://www.iefp.pt

Instituto Nacional de Estatisticaem:http://www.ine.pt

Gabinete da Secretaria de Estado da Modernizacdo Audnistrativa em

http://www.gsema.qgov.pt

QFD Institute em: http://www.qfdi.org

127



APENDICE 1

QUESTIONARIO REALIZADO AS EMPRESAS

128



APENDICE 2

QUESTIONARIO REALIZADO ASETT

129



APENDICE 3

GLOSSARIO DETERMOSTECNICOS

130



