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Resumo

Os fundamentos metodoldgicos do método QFD permitem aprofundar na compreenséo do
método, mais do que entender suas particularidades de aplicacdo contextualizada. Este
artigo procura elucidar alguns dos conceitos envolvendo estes fundamentos, em particular
as caracteristicas manifestas do método, por meio de um estudo de caso da aplicagdo do
método QFD no contexto do desenvolvimento de um produto alimenticio em uma pequena
empresa nascente. Foram explicitados o objeto de interesse, o fim metodoldgico, as
orientacdes metodologicas e o critério de sucesso da aplicagdo na empresa GL-Y, com o
objetivo de permitir a internaliza¢éo da ideia e principios do QFD.
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1. INTRODUCAO

Todo método é produto de seu contexto e nem sempre é claro para seus usuarios, e nem
para seus criadores, quais sdo suas Caracteristicas Metodolégicas e Pressupostos
(CHENG, 2003a,b). Tais caracteristicas se dividem entre manifestas e subjacentes ou

latentes.

Pouco se tem estudado o Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) a partir deste
framework, sendo a maioria das publicacbes voltadas a compreensao de situacBes

particularizadas de implantagao.

Entretanto, a compreensdo dos fundamentos metodoldgicos auxilia a flexibilizacao efetiva
do método a seu contexto, facilitando o trabalho do interventor e viabilizando a correta
apropriacao do método pelos atores envolvidos.

Uma das razdes para que as caracteristicas metodolégicas ndo tenham sido tdo abordadas
em diante, especula-se, € o nivel de abstracdo que € pouco acessivel aos iniciantes do

método, bem como a relativa complexidade de seus conceitos.

Este trabalho busca elucidar as caracteristicas metodolégicas manifestas do QFD por meio
da aplicacdo de seus conceitos em um estudo de caso de aplicacdo do QFD em uma

pequena industria do ramo alimenticio, a qual chamaremos Empresa GL-Y.

O trabalho se estrutura da seguinte forma. Inicialmente conceitua-se 0 método QFD, em
seguida se apresenta uma revisdo da literatura de aplicagbes do QFD no ramo alimenticio.
Segue-se com o relato do caso da aplicagdo em uma pequena industria alimenticia e breve
andlise, seguida da exposi¢do deste caso a luz dos fundamentos metodolégicos do QFD e,

por fim, apresentam-se consideracgdes finais.
2. 0 METODO QFD
2.1 Histéria

Elaborado por Yoji Akao e Shigeru Mizuno durante a década de 1970 no Japao, o Hinshitsu
Kino Tenkai (Desdobramento da Funcdo Qualidade) surgiu num contexto de agigantamento
das empresas (OHFUJI; ONO; AKAO, 1997) e de elevada competicdo. Esta situacdo
demandava, uma abordagem que garantisse que a voz do cliente seria ouvida, mantida e
transmitida em toda empresa, nédo se perdendo ao longo do processo; e que permitisse o
lancamento rapido de novos produtos com qualidade (AKAO, 1996, OHFUJI; ONO; AKAO,
1997, MIZUNO; AKAO, 1991).

Além disso, no contexto japonés, era necessario garantir a qualidade do produto logo em

seu primeiro lote de fabricacdo, como na Bridgestone Tires pela atuacdo de Kiyotaka Atsumi
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(AKAO, 1996, CHENG; MELO FILHO, 2010).

O método foi desenvolvido a partir de duas frentes que convergiram, uma sendo do
desdobramento da qualidade e a outra da engenharia de valor, levando posteriormente ao
Desdobramento da Qualidade no Sentido Restrito (QFDr) (OHFUJI; ONO; AKAO, 1997,
MIZUNO; AKAO, 1991).

Enquanto o Desdobramento da Qualidade (QD) permite especificar aspectos técnicos a
partir de dados fornecidos pelo cliente quanto a qualidade exigida de um produto, o QFDr
consiste no desdobramento do trabalho necessario para se garantir que o produto tenha tal
qualidade. O QFD ao ser exportado do Japéo para EUA e Europa foi com énfase maior ou
total no QD ja que, como nos informam os proprios japoneses, o Sistema de
Desenvolvimento de Produtos (SDP) destes paises ja era bem estruturado (com, por
exemplo, os Stage-Gates® de Cooper) e precisava de poucos ajustes.

O QFD no Brasil vem sendo estudado desde o final da década de 1980. Ao contrario dos
EUA e da Europa, o Brasil ndo tinha entdo um GDP bem estruturado em suas empresas e 0
QFD ajudou a trazer para a Academia uma maior compreensdo da Gestdo de

Desenvolvimento de Produtos.
2.2. Conceito

O QFD tem sido definido como um método que busca explicitar informacdes e trabalho
relacionados com a obtenc¢éo da qualidade do produto, de forma sistematica, a fim de se
garantir a qualidade durante o desenvolvimento do produto e € subdividido em
Desdobramento da Qualidade (QD) e Desdobramento da Funcdo Qualidade no sentido

restrito (QFDr) (CHENG; MELO FILHO, 2010).

O QD é usualmente executado por meio de conjunto de matrizes cujo objetivo é focalizar e
coordenar as habilidades dentro da organizacdo para desenvolver produtos que ndo apenas
eliminem as raz6es de reclamacgfes dos clientes, mas também fornegam uma resposta ativa
aos seus desejos e expectativas, gerando produtos que os clientes venham a desejar

comprar.

O QFDr é o desdobramento do trabalho humano e contribui para a elaboracdo de
documentos para o Sistema de Garantia da Qualidade da empresa que certificam que no
nivel operacional havera as informac8es necessarias para que as acdes levem a garantia da
qualidade (CHENG; MELO FILHO, 2010).

No contexto da Gestdo de Desenvolvimento de Produtos (GDP), o método vem sendo

aplicado como uma importante ferramenta sobretudo para a traducao da voz do cliente. O
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método Roadmapping, por exemplo, é apropriado no contexto de gestdo da inovacdo

tecnolégica em empresas mas pode ser muito robustecido por meio da incorporacao das
informacdes obtidas com o QFD (LEE; PHAAL; LEE, 2013), sobretudo nas camadas de
Mercado e Produto (OLIVEIRA et al., 2012).

3. QFD NA INDUSTRIA ALIMENTICIA

No Brasil, a industria alimenticia foi um dos primeiros campos de aplicacdo do método QFD
(MIGUEL, 2003), contudo, sdo raros os casos de publicacbes em que o método é
aprofundado nesta industria, fato também observado internacionalmente (BENNER,;
LINNEMANN; FOLSTAR; 2003, COSTA; DEKKER; JONGEN, 2001, CHAN; WU, 2002,
CHARTERIS, 1993).

Ha diversos trabalhos que focam sobretudo na Casa da Qualidade ou alguma versdo muito
simplificada da noc&o de Desdobramento da Qualidade (ABRAHAO et al., 2009, MIGUEL et
al., 2007, BEVILACQUA; CIARAPICA; MARCHETTI, 2012, PINTO; PAIVA, 2010).

Alguns trabalhos utilizam do QFD mas este ndo é o foco principal, sendo combinado com
outros métodos como AHP, Légica Fuzzy ou Lean Manufacturing (MIGUEL et al., 2007,
BEVILACQUA; CIARAPICA; MARCHETTI, 2012, CHANG, 2012, BENNER; LINNEMANN;
FOLSTAR, 2003).

Quadro 1 — Ocorréncias de trabalhos em QFD na industria alimenticia segundo pesquisa realizada
em Maio de 2013

Bases@le@periodicos Palavras Campo Resultados Analise
Web®bfEnowledge QFDERANDHood Topic 14 Titulos@®&esumos
Scienceirect QFDEANDHood | Tit-abs-keyw 7 Titulos
QFD@limentosH
Scielo oulimenticia |TodosAndices 3 Titulos
Scielo QFD Todosfndices 31 Titulos
Artigos@leeferéncia Resultados Analise
Carnevalli;AMiguel 2007 2 Titulos
Benner;Ainnemann;Folstar,2003 22 Titulos
Miguel, 2003 2 Titulos
Chan;BVu,2002 4 Titulos
Costa;Dekker;Aongen,2001 8 Titulos
ICQFD/QFDI* 8 Titulos/resumos*
Cheng;MeloFilho,2010 6 Titulos@®Eesumos

*Simpdsios@FDAnstitute@ef 989201 2Fcom@esumos);Bimpdsios@o@nternational@ouncildor®
QFDRIeF1996@R2010@xceto 997 999.

Fonte: Elaboragéo propria

Entre os casos brasileiros de maior importancia, destacam-se os que sao fruto do esforco
realizado no ambito da Sadia durante a década de 1990 (SARANTOPOULOS et al., 1996,
ORMENESE et al., 1996, GUEDES et al., 2010; ANTONI et al., 2010a,b).
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4. ESTUDO DE CASO NA EMPRESA GL-Y

4.1 Metodologia do estudo de caso

A empresa alimenticia GL-Y (nome ficticio) estd no mercado héa trés anos e produz alimento
tipico para lanchonetes e padarias. A aplicacdo do QFD se deu a partir de sécios, quando
tiveram contato com o método, ha dois anos. A empresa que inicialmente produzia em torno
de 300 quilos por més, na época deste estudo produzia 20 toneladas e se preparava para a

ampliacdo de sua capacidade produtiva, com a transferéncia para um imével maior.

O grupo de autores teve contato com dois gestores, responsaveis pela aplicacdo do método,
em uma visita na qual o histérico de implantacdo foi relatado, auxiliado por um roteiro de
entrevista semi-estruturada, por meio do qual se procurava entender i) as motivacdes para
aplicacao do QFD; ii) as dificuldades associadas a implantacao; iii) os beneficios de se ter
implantado; iv) as implicacdes da implantacdo atualmente; e o v) planejamento de expanséo
da linha de produtos. Além disto, o relatério final da implantacdo do QFD foi compartilhado
com o0s autores, contendo o relato detalhado, além de tabelas, matrizes e demais

documentos gerados.
4.2 Implantag¢do do QFD na GL-Y

Na época de implantacdo do método, o objetivo definido pela geréncia da empresa era o

desenvolvimento de um produto com conceito gourmet e para isso utilizariam do QFD.

Figura 1 — Matriz da qualidade do QFD na GL-Y
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Foram elaborados questionarios, entrevistas individuais e grupos-foco para obtencdo das
Qualidades Exigidas, as quais foram agrupadas por semelhanca, gerando grupos maiores

como: “ter boa aparéncia”, “ser saudavel”’ e “ser gostoso de comer”.

Para o Planejamento da Qualidade foram elaborados, junto a consumidores, testes cego
com os produtos da propria empresa e de mais dois concorrentes benchmarks no mercado,
gerando graficos-aranha que permitiram visualizar a diferenca de desempenho nas diversas

Qualidade Exigidas pelo cliente.

A extragcdo e correlagdo das caracteristicas de qualidade foram feitas por meio da
compreensédo a respeito do processo produtivo e da percepcao de funcionarios experientes
relacionados a producdo. A realizacdo de testes fisico-quimicos/analiticos foi avaliada mas

Y

descartada frente a relagdo custo-beneficio dentro do sistema produtivo da empresa. A
Padronizacdo da Producdo foi realizada pela elaboracdo de POPs que formalizaram

parametros e sequéncias do trabalho de producao a ser realizado.

Figura 2 — Grafico aranha de uma das qualidades exigidas do produto da GL-Y e de mais dois
concorrentes

Ter boa aparéncia

Tera coloragio dourada
3065 155000

Crescerna assament o Caracteristica Y

— GLY
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Nbo ter ranhuras 7 A T crots
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Fonte: Empresa GL-Y

Ao desenvolver o método, ficou claro para os gestores que seu produto ja tinha o conceito
gourmet embutido, bem como entendimento de que o mercado n&o apreciaria
adequadamente este fator, de modo que o objetivo da aplicacdo se converteu em produzir o

produto tipico em questdo, com qualidade mais elevada.
4.3 Analise da implantagédo na GL-Y

Cheng (2003,a) sugere em seu guia para intervencdo ao nivel operacional que o método

QFD deve ser adaptado a realidade e as demandas reais da empresa. Ha casos em que de
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fato a Matriz da Qualidade é suficiente, em outros um modelo conceitual mais elaborado

seria mais adequado. Em linhas gerais, diz-se que “o esfor¢o ndo deve ser maior do que o
beneficio que ele traz”. Este pensamento permite entender e expressar bem o caso de QFD
na GL-Y.

Sendo uma empresa incipiente, com maquinario pouco sofisticado e um publico pouco
exigente, a empresa optou por nao investir muito tempo e dinheiro desenvolvendo
parametros muito avancados de controle: suas maquinas nédo sao capazes de produzir com

tamanha exatidao.

Da mesma forma, o trabalho ndo pode ser tdo minuciosamente destrinchado: ha a
necessidade de que os funcionarios consigam se ater a pequenas diretrizes simples que,
respeitadas, trardo o nivel de satisfacdo desejado. Assim, os POPs atendem bem as

necessidades da empresa neste momento.

Os controles de matéria prima séo feitos de forma sensorial por amostragem e 0s gestores
relataram ser possivel — e, na verdade, praticado — o rastreamento de fatores que reduzem

a qualidade de lotes.

5. O CASO DO QFD NA GL-Y A LUZ DOS FUNDAMENTOS METODOLOGICOS DO
METODO

O problema de interesse do método QFD é do tipo bem definido ou bem estruturado. Isto
significa que a administragéo deve realizar um esforco em definir ou delinear o objetivo de
forma clara. No caso da aplicacdo estudada, o problema era a Criacdo de um produto tipico
especifico gourmet. Para o Desenvolvimento de produto os dois principais recursos a serem

conjugados séo Informacao e Trabalho.

O Objeto de interesse do método € a légica de estruturacdo e raciocinio dos agentes
envolvidos no método, em particular, a respeito dos recursos citados, Informacédo e
Trabalho. No caso da GL-Y, uma funciondria especifica (ex-empregada doméstica do
fundador) tinha boa visédo a respeito de fatores relacionados a producéo do alimento (devido
a expertise como cozinheira). Os gestores tinham o entendimento intuitivo da voz do cliente:
eles, como consumidores, tinham conhecimento tacito do que para eles seria um bom
produto. Outros envolvidos tinham conhecimento mais aprofundado acerca de um dos
ingredientes do produto e a forma como este se relacionava ao produto final. Vemos que
cada um detém para si partes segmentadas da informacdo e possui sua légica propria de

estruturacao.

Se 0 Objeto de interesse sé@o as Ldogicas dos agentes, o Fim metodolégico do método é o

Consenso que leva a a¢des acordadas. Este fim metodoldgico € observado no caso da GL-
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Y. Houve uma mudanca a respeito do objetivo inicial e todos concordam que nao havia a

necessidade de reforco do conceito gourmet no produto, havia, sim a necessidade de
melhorar o produto e isto € feito hoje, ou seja, os parametros foram determinados mediante
estudos de efeito-causa, gerando documentos que formalizam o trabalho operacional
realizado no presente. Hoje todos trabalham no sentido de produzir conforme os parametros

especificados pelo estudo.

As OrientacBes metodoldgicas consistem em trés pares de principios que dao suporte ao
método (OHFUJI, 1993, apud CHENG, 2003a,b). O primeiro par € Segmentacdo e
Integracdo, que consistem no esforco de andlise e sintese: os requisitos do cliente devem
ser obtidos, desdobrados em elementos ou convertidos em formas menos abstratas,
conforme ilustrado na Figura 3. Veja que o nivel de formalizagdo permite tangibilizar o
trabalho a ser realizado para se obter a qualidade.

Além do esforco de andlise, porém, ha o esforco de sintese, pois fica inviavel administrar
tamanho leque de informacdes. No caso do produto tipico da GL-Y entdo houve o
destrinchamento dos fatores que levam a satisfacdo do cliente mas, em seguida, ha de se
agrupar, hierarquizar e priorizar estes fatores, criando classes como: sabor, textura,

aparéncia.

Figura 3 — Andlise dos requisitos do cliente

v

Requisitos de cliente uma vez obtidos
precisam ser desdobrados em elementos
ou convertidos em formas menos abstratas

Fonte: Elaboracéo propria

O segundo par € Pluralismo e Visualizacao. Pluralismo pois se obtém a voz de diversos — se
nao todos — atores envolvidos: clientes, funcionarios, gestores, fornecedores. Neste quesito
descobriu-se algo curioso com quem estava envolvido diretamente na producdo: os ovos

tém componentes sazonais pois durante a época de calor as galinhas bebem mais agua,
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impactando em ovos mais “diluidos”. Este tipo de particularidade dificimente seria

conhecida dos gestores sem o auxilio do método.

O outro componente deste par, a Visualizacao consiste no uso de matrizes e tabelas tipicos
do método QFD, além de documentos como PTPs e POPs, o0s quais permitem
compartilhamento dos conhecimentos diversos. Como foi dito, a empresa elaborou algumas
matrizes para o desdobramento e extracdo e elaborou POPs para a producdo. A
documentacdo orientando a operacionalizacdo da producdo é uma das formas mais
eficientes do método de comunicar e, com isso, garantir a qualidade desde o primeiro lote

de fabricacao.

O terceiro e ultimo par € o de Enfoques amplos e parciais, o que consiste em ter uma boa
visdo das partes sem perder a visdo do todo. Embora pareca l6gico, a soma das melhores
partes ndo leva aqui ao melhor do todo. Um exemplo tipico relatado foi a quantidade de
certo ingrediente gorduroso. Este ingrediente em excesso da muito sabor mas deixa o
produto muito gorduroso e ainda atrapalha o crescimento da massa.

“

Como Critério de sucesso do QFD ha duas opgbes basicas. A primeira é a pergunta: “o
QFD ajudou a desenvolver o produto dentro do objetivos iniciais do projeto?”, este, contudo,
€ um critério questionavel. Vemos no caso da GL-Y que o QFD nao auxiliou o
desenvolvimento de um produto gourmet, ao contrario, 0 método permitiu mudar a direcéo e
abandonar esta ideia inicial. Assim, parece-nos apropriado dizer que, conforme Cheng
(2003a), o que deve ser avaliado é se o método modificou e melhorou a logica de
estruturacao e raciocinio dos membros participantes. Este critério de sucesso € consonante

com o objeto de interesse do método e pode ser entendido como demonstrado na Figura 4:

Figura 4 — Critério de sucesso e objeto de interesse do método: a I6gica de estruturacéo e raciocinio
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Fonte: Elaboracéo propria
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Por fim, a dltima caracteristica do método é o Processo metodoldgico que no caso do QFD

consiste nas trés macro-etapas do método: estabelecimento dos objetivos, modelagem e
implementacdo. No caso da GL-Y o objetivo era a criagcdo de um produto gourmet, foram
realizados os Desdobramentos da Qualidade e o Desdobramento do Trabalho (QFDr) e, por
fim, a implementacdo, que consiste hoje na producdo do produto melhorado em escala

industrial.
6. CONCLUSAO

Embora os beneficios do método QFD sejam amplamente divulgados, o método sofre
frequente resisténcia devido a no¢éo de que seja trabalhoso, rigido e de dificil compreensao.
O entendimento dos fundamentos metodolégicos do QFD contribui grandemente para a
flexibilizacdo e aplicagdo bem contextualizada do método. Tal condicdo permite ao
interventor grande margem de manobra e, com isso, maior adaptacdo do método,

resultando em maior probabilidade de sucesso.

Este trabalho buscou ilustrar 0s conceitos das caracteristicas metodoldgicas,
particularmente as manifestas, do método QFD por meio de um estudo de caso em uma
pequena industria alimenticia. Foram realizados estudo bibliograficos do método e de suas
aplicacdes no setor em questédo, o estudo de caso da aplicacdo na empresa GL-Y e sua

confrontagéo tedrica dos Fundamentos Metodologicos (Caracteristicas Manifestas).

Foram explicitados o objeto de interesse, o fim metodoldgico, as orientacdes metodologicas
e o critério de sucesso da aplicagdo na empresa GL-Y, com o objetivo de permitir a
internalizacdo da ideia e principios do QFD. Como trabalhos futuros, sugere-se a realizacédo

de estudos sobre as caracteristicas latentes do método.
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