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3 Conceitos e fundamentos teoricos

Este terceiro capitulo trata da fundamentagdo tedrica que serve como
referencial para o trabalho. O objetivo ¢ revisar os conceitos e técnicas que serao
utilizados na elaboracdo do modelo e na aplicagdo que sera relatada. O capitulo
finaliza apresentando os principais fundamentos relativos a exceléncia em

Servigos.

3.1. Conceitos

Abaixo serdo apresentados os principais conceitos da literatura que serviram

de referéncia na pesquisa deste trabalho.

3.1.1. Servicos

O nascimento de uma gama de novos tipos de servicos produz uma
mudanga estrutural na economia. Muitos desses servigos estdo relacionados com o
processamento da informagdo. E uma transi¢io caracterizada por novas linhas de
negocios, métodos, gerenciamento. E necessario interpretar os conceitos de
economia de servigos ¢ sociedade de servigos (sociedade onde os servigos sao
maiores empregadores e o setor que mais cresce). Como alcangar e manter uma
vantagem competitiva estd mudando em resultado da crescente sociedade de
servigos e a emergente concorréncia por servigos. O interesse pela qualidade do
servico aumentou exponencialmente durante os anos 80. Na literatura de
marketing de servicos, uma abordagem da qualidade orientada para os servigos foi
introduzida por Gronroos (FITZSIMMONS, 2003) em inglés em 1982 (e na
Escandinavia alguns anos antes), com a introdu¢do do conceito de Qualidade
Percebida do Servico e a abordagem de qualidade total do servico (GRONROOS,
1983, apud FITZSIMMONS, 2003). Essa abordagem baseia-se na pesquisa sobre
comportamento do publico interno e externo e dos efeitos das expectativas com

relagdo ao desempenho dos bens e servigos na avaliagdo pds-consumo.
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Deste modo, a administracdo de servigos, como modelo e filosofia de
gestdo, esta atraindo a atengdo de executivos e de muitas organizagdes, oferecendo
um esquema unificador de referéncia para que se pense a respeito do mercado, do
usuario, do produto e da organizagdo. A adogdo da filosofia de administragdo de
servigos, segundo os principais autores, forga os dirigentes a reexaminarem alguns
dos habitos de pensar, premissas ¢ crencas mais fundamentais praticadas pela
organizacdo ao longo do tempo. Para que a administracdo de servicos funcione, os
executivos precisam inverter as suas visdes do mundo e encarar coisas antigas de
novas maneiras. A imposi¢do desta ampliacdo de paradigmas ¢ um dos maiores

valores invisiveis dessa filosofia.

Hé uma gama de defini¢cdes de servigos sugerida por varios autores (Figura
3.1 abaixo). Essas defini¢des encaram, de forma muito restrita, o fenomeno dos
servigos e inclui, em maior ou menor extensao, apenas aqueles servicos prestados
pelas chamadas organizacdes de servigos. Na figura 3.1 abaixo vemos o resumo

dos conceitos basicos de servigos:
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AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 1960

Servigo: Atividades, beneficios ou satisfagbes que s&o colocados a
venda ou proporcionados em conexdo com a venda de bens.

JUDD, 1964

Servigos colocados no mercado: uma transag&o no mercado,
realizada por uma organizagéo ou por um empreendedor, onde o
objeto da transagéo é outro que ndo a transferéncia de propriedade
(ou titulo se algum) de uma mercadoria tangivel.

STANTON, 1974

Servigos (sdo) atividades separadamente identificaveis e intangiveis
que prevéem a satisfagdo de um desejo quando colocadas no
mercado

a publico interno e externo e/ou usuarios industriais e que ndo estdo
necessariamente associadas a venda de um produto ou de um outro

KOTLER, BLOOM, 1984

Um servigo é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa
oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e que ndo resulte
em propriedade de coisa alguma. Sua produgéo pode ou néo estar
ligada a um produto fisico.

FREE, 1987

O atendimento das expectativas do usuario durante uma venda e na
atividade po6s-venda, através da realizagdo de uma série de fungdes
que se equiparam ou que superam a concorréncia, de forma a prover
um lucro incremental para o fornecedor.

GUMMESSON, 1987

Servigo é algo que pode ser comprado e vendido, mas que vocé nédo
consegue deixar cair sobre o seu pé.

ZIMMERMAM, ENELL (apud JURAN,
1990)

Servigo é o trabalho desempenhado por alguém. O trabalho pode ser
dirigido a um publico interno e externo /.../, a uma instituigdo /.../ ou
aambos /.../

1SO-9004-2, 1991

Os resultados gerados por atividades na interface entre o fornecedor e
o usudrio e pelas atividades internas do fornecedor, para atender as
necessidades dos usudrios.

LEI N° 8078, DE 11.09.1990 (apud
OLIVEIRA, 1991)

Servigo € qualquer atividade fornecida no mercado de consumo,
mediante remuneragao, inclusive as de natureza bancaria, financeira,
de crédito e secundaria, salvo as decorrentes das relagdes de carater
trabalhista.

COBRA, 1992

0 servigo ao usuario é a execugdo de todos os meios possiveis de dar
satisfagéo ao publico interno e externo por algo que ele adquiriu.
Assim, a organizagao deve estudar e se preparar, através de todos os
meios necessarios, para aproximar permanentemente os interesses
comuns as necessidades e desejos do publico interno e externo,
dando tantas facilidades quantos possiveis para o usuario adquirir o
bem ou servigo que lhe proporcione tantas satisfagdes quantas
possiveis.

OLIVEIRA JUNIOR, 1992

Servigo é toda acdo executada por uma pessoa em beneficio de outra.
E executado no momento adequado as necessidades do usuario e na
interacéo direta com o usuario. Sempre é um beneficio para alguém.
Permite a identificagdo imediata do erro. Depende muito do
comportamento de quem executa. Nao pode ser substituido e nem
estocado. N&o permite trocas. E qualificado por meio do trabalho
humano, conjugado com processos de melhoria. E avaliado pela
satisfagéo do usuario.

HOROVITZ, 1993

servigo como o conjunto das prestagdes que o usuario espera além do|
produto ou do servigo de base, em fungéo do prego, da imagem e da
reputagdo presentes. O usuario, ao adquirir determinado bem ou
servigo, espera receber um conjunto de informacdes e orientagdes
antes, durante e depois da compra que Horovitz chama de
prestagdes,

ou seja, as informagdes sobre o produto, garantia, assisténcia técnica,

COBRA, RANGEL, 1993

Um servigo é definido como uma forma de proporcionar ao usuario
tantas satisfagdes quantas forem possiveis pela posse do bem ou
servigo Para esses autores o usudrio ndo compra somente um bem
ou

servigo, compra uma satisfagdo para as suas necessidades e essa

NORMANN, 1993

0 servigo constitui os beneficios oferecidos para o usuario. O
conceito de servigo consiste em um conjunto complexo de valores
que, muitas vezes, séo dificeis de analisar. Alguns dos beneficios séo
fisicos e outros psicolégicos ou emocionais. O usuario é quem ira
determinar o grau de satisfagdo atingido com o servigo adquirido.

GIANESI, CORREA, 1994

Os servigos sdo experiéncias que o usuario vivencia enquanto que
produtos sdo coisas que podem ser possuidas. Para esses autores,
sendo os servigos bens intangiveis, € dificil ou praticamente
impossivel avaliar um servigo antes da compra e o usuario
percebemuito mais riscos na compra de servigos do que de produtos
tendo a necessidade de basear-se em referéncias de outras pessoas

e/ou na reputagdo da organizagao prestadora de servigos.

Figura 3.1 - Conceitos basicos de servigos (Fonte: Autor)
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3.1.2. Logistica e marketing

Depois das primeiras experiéncias negativas ligadas ao comércio eletrdnico
(e-commerce) no Brasil, o termo “Logistica”, para muitos abstratos, passou a ser
veiculado corriqueiramente na imprensa. A ela foi atribuida a “culpa” por entregas
que ndo haviam sido efetuadas no prazo combinado ou que, simplesmente nado
haviam acontecido. Comegaram a ser veiculadas na midia matérias afiangcando
que a “culpa era da logistica”. Ao mesmo tempo, matérias mostrando a
valorizag@o dos profissionais capazes de fazer a “tal” logistica funcionar (Diniz,
2003 apud ARBACHE, 2004). Ainda recentemente, foi atribuida a logistica a
“nobre missdao” de atrasar a invasdo norte-americana no Iraque em matéria do

USA Today (Folha Online, 2003).

A estratégia empresarial consiste basicamente num conjunto de padrdes de
decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo. Porter (1980) afirma
que “a estratégia de uma unidade empresarial ¢ o caminho para a vantagem
competitiva que determinard seu desempenho”. Uma gestdo de logistica eficiente
pode auxiliar a empresa a se posicionar bem no mercado, em termos de produtos
ou servigos, ao diferenciar-se por meio da reducdo de custos operacionais ou de
um servico bem feito (de maior valor aos olhos do cliente), superior ao da
concorréncia, ou ainda ambos em segmentos especificos de clientes ou areas
geograficas. Segundo a taxonomia de Porter (1980), tais estratégias genéricas sdo
respectivamente: lideranga no custo total e diferenciacdo na qualidade de servico.
Os objetivos do marketing ¢ da logistica estdo interligados e podem ser descritos
da seguinte forma: Marketing: alocar recursos ao market mix para maximizar a
lucratividade a longo prazo; e Logistica: minimizar o custo total de um

determinado objetivo de servico do cliente.

Tais assertivas delimitaram a forma como profissionais de logistica
costumam pensar em sua missdo: atender o nivel de servico estrategicamente
definido pela empresa para cada segmento de clientes e produtos, ao menor custo

possivel.
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Podemos voltar ao ponto inicial e afirmar, mais uma vez, que toda estratégia
logistica de sucesso precisara colocar os clientes como ponto central, além de
incorporar elementos das mais diversas areas da empresa, como tecnologia da
informagdo, recursos humanos, finangas, etc. Porém, fundamentalmente, precisa
estar solidamente ligada ao marketing, ja que seu desenvolvimento, no minimo
devera ter quatro passos (CHRISTOPHER, 1999 apud ARBACHE, 2004):

- Defini¢do da arena competitiva — com quem competimos na
mente do cliente? Quem sdo os melhores no segmento?

- Entendimento das dimensdes do servigo — como os clientes
definem o servico? O que eles realmente querem? E
importante ndo usar algo que acredite internamente que o
cliente queira.

- Identificacdo dos principais atributos do servico — quais os
aspectos que levam o cliente a escolher um fornecedor?
Como esses atributos sdo priorizados? Por exemplo sera que
0 prazo para pagamento ¢ mais importante do que
disponibilidade para pronta entrega?

- Avaliacdo de desempenho — usando os melhores do negocio e
atributos apontados pelos proprios clientes sdo possiveis criar
um referencial de exceléncia significativo para a prestagdo de
servigo superior, aplicando recursos onde haverd maior
impacto na percepcao do cliente.

Para tanto destacamos os dois ultimos passos como foco deste trabalho (os
principais atributos de servico, a percepcao do cliente e uma forma de internalizar

a “visdo do cliente” na empresa).

3.1.3. Qualidade

Uma vez familiarizado o leitor acerca do termo qualidade, sem a minima
intengdo de esgotar o assunto, apresentam-se neste capitulo os fundamentos
basicos discutidos pelos estudiosos da area relativos a qualidade, com o intuito de
favorecer o entendimento da teoria geral dos servigos discutida na seqiiéncia desta

dissertacao.
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A qualidade (Deming, 1997) come¢a com a inten¢do que ¢ determinada
pelos dirigentes, com vistas a alcangar o publico interno e externo, tanto os atuais
quanto os futuros. Qualidade pode ser também a forma de conjugar valores que
possam sustentar conceitos criativos em cada etapa do procedimento humano na
organizagdo. Juran (1992 apud FITZSIMMONS, 2003), classifica qualidade como
a adequagdo ao uso. Isto quer dizer que, para obter a qualidade, a organizagdo tera
que adequar sua estrutura as necessidades de mercado. Obviamente sdo definigdes
que expressam o desejo de demonstrar, de forma simples e objetiva, uma
formulagdo tedérica que capaz de retratar a importdncia da qualidade para as
organizagdes. Garvin (1987), define qualidade a partir das cinco visdes. Na visao
transcendental (visdo 1), qualidade ¢ sinénimo de “exceléncia inata”. Parte da
premissa que ha algo de intemporal e duradouro nas obras de qualidade. Esta

muito proximo aos produtos artesanais, rejeitando a producao em massa.

O mais freqiiente ¢ alegar que a qualidade ndo pode ser conceituada, nem
medida, e que ¢ reconhecida exclusivamente pela experiéncia. Esta visdo (visao 2)
gera uma enorme dificuldade, pois ndo oferece orientacdo pratica alguma. Esta
defini¢do se sustenta na idéia de que um gerente ou qualquer pessoa conhecera a
qualidade quando com ela se defrontar. Na visdo baseada no produto (visdo 3), a
qualidade ¢ precisa e mensuravel. Porém, para este autor, diferencas de qualidade
refletem diferencas nas quantidades de algum ingrediente ou atributo de um
produto/servigo. A visdo baseada no usudario (visdo 4) fundamenta-se no principio
de que um produto com qualidade ¢ aquele que melhor atende aos desejos ou as
necessidades do publico interno e externo. Isto quer dizer que um produto possui
mais qualidade 4 medida que estd melhor atendendo as expectativas do publico
alvo. A visdo baseada na producdo (visdo 5) fundamenta-se no lado da oferta,
interessando-se basicamente na engenharia e producdo do bem. Todos os
conceitos ligados a esta visdo se resumem em um Unico: “qualidade ¢ a
conformidade com as especificagdes”. Seu enfoque é basicamente interno. Admite
o interesse do publico interno e externo por qualidade, mas sustenta que um
produto “ndo-conforme” ndo atenderia as suas necessidades. Talvez seja esta a sua
grande deficiéncia, abandonar o elo que os publicos interno e externo observam

entre qualidade e caracteristica do produto/servigo, além da conformidade.
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4

A visdo baseada no valor estd fundamentada em custos e precos. E
atualizada, uma vez que os estudos demonstram que “a qualidade esta justificando
cada vez mais a discussdo e percep¢ao relacionadas ao preco”. Esta visdo envolve
dois conceitos distintos - exceléncia e valor — mas, sem limites definidos, pode,
muitas vezes, se perder na subjetividade. Juran (1989 apud FITZSIMMONS,
2003), aborda a qualidade dentro de uma visdo bastante ampla. Define qualidade
como adequagdo ao uso, e dentro deste conceito aborda duas vertentes. A primeira
¢ de que o produto atende as necessidades dos usudrios, ou seja, mostra o
desempenho do produto. Este desempenho resulta das caracteristicas do produto,
aumentando o grau de satisfacdo do usuario, aumentando sua comercializagdo e,
conseqiientemente, ampliando o mercado. A segunda vertente refere-se a auséncia
de deficiéncias, que, quando presentes, resultam na insatisfacdo do usudrio com o
produto. Quando ndo presentes, reduz-se a freqiiéncia de erros, de retrabalho, de
desperdicios e até de inspegdes. Seu principal efeito reside nos custos. Juran (1989
apud FITZSIMMONS, 2003) ainda sustenta que a qualidade ¢ uma revolugdo
continua. Para seu éxito, ela deve ser encarada como um processo bem
gerenciado. Esse gerenciamento da qualidade ¢ dividido em trés processos
gerenciais basicos, conhecidos como Trilogia Juran: planejamento da qualidade,

controle de qualidade e melhoramento da qualidade.

Um fator importante que as organizagdes devem observar, segundo Deming
(1982), ¢ a questdo dos lucros imediatos. O administrador que dirige sua
organizagdo com objetivo de curto prazo, buscando auferir resultados, com base
no desempenho imediatista, certamente tera indicativo de competitividade ndo-
confiavel. E muito facil distribuir dividendos, prorrogando manutengio,
promovendo cortes em pesquisa e de pessoal, ou comprando uma outra
organizagdo. E bom que se frise que a distribui¢io de dividendos e a valorizagio
das agdes nao melhoram a competitividade das organizagdes e nem contribuem
para o bem-estar material das pessoas, embora sejam estes requisitos basicos de

avaliagdo dos executivos financeiros e lideres de organizacdes.

Para finalizar a parte conceitual, vale destacar, ainda, alguns conceitos de

qualidade expostos pelos estudiosos da area conforme Figura 3.2 abaixo.
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Qualidade quer dizer o melhor para certas condigoes|

FEIGENBAUM(o usuério. Essas sdo o verdadeiro uso e o preco de venda do

produto.
JURAN Qualidade ¢ adequag@o ao uso.
Qualidade (quer dizer) conformidade com ag
CROSBY ) )
exigéncias.
Qualidade ndo significa s6 exceléncia ou outro
atributo de um certo produto final. Com certeza, ela é o
MADRAS o )
objetivo final de uma companhia e é também o que o]
publicos internos e externos esperam do produto.
Qualidade ¢é a capacidade de satisfazer as
TEBOUL necessidades, tanto na hora da compra, como durante a
utilizagdo, ao menor custo possivel, minimizando as perdas.
MARANHAO Qualidade ¢ a conformidade com as especificacdes.

Qualidade corretamente definida é aquela que priorizal
0 publico interno e externo. Isto mostra que a qualidade ¢
PALADINI mais do que simples estratégias ou técnicas estatisticas ¢
antes uma questdo de decisdo, que reflete em politicas d¢]

funcionamento da organizagao.

Figura 3.2 - Conceitos de qualidade (Fonte: Livro Gestao da Qualidade 6 Edi¢ao, 2004)

Se a tendéncia basica ao alcance da competitividade é a mudanga, entdo ¢ de
suma importancia que a organizacao tenha consciéncia disto e ndo fique de bragos
cruzados vendo os mercados distanciarem-se pela incompeténcia em provocar
inovacdes. A organiza¢do ndo pode parar de inovar, ficando a olhar somente para
o seu mercado interno. A competitividade ¢ global e o espectro da concorréncia
atinge a todos, independentemente de onde esteja a organizacdo localizada e

produzindo.

A qualidade, como parte deste contexto, tem proporcionado aos dirigentes,
condicdes administrativas de operacionalizar esta nova ordem. Porém ndo basta
aos dirigentes condi¢des e competéncia; ¢ preciso que tenham determinagdo, que
se envolvam no processo e que obtenham dos seus trabalhadores este mesmo
comprometimento, ensejando o desenvolvimento e a formagdo de uma cultura da
qualidade. A defini¢do dominante de qualidade era, até pouco tempo atrés, de algo

que estivesse em conformidade com requisitos fisicos, atendesse aos padrdes e
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fosse isenta de erros e defeitos (visdo de Garvin). A relevancia de servigos torna-
se persuasiva quando se considera que entre 80 ¢ 85% (Fitzsimmons, 2003) dos
produtos de tecnologia de informacdo sdo vendidos ao setor de servigos e o
restante para o setor industrial. Da mesma forma, os servigos fossem realmente
marginais em relacdo aos produtos, era de se esperar que as pessoas abrissem mao
de servicos em épocas de recessdo, quando despesas com bens duraveis sdao
adiadas. Contudo, acontece exatamente o oposto: embora as pessoas possam ir ao
cinema com menor freqiiéncia ou comprar menos servicos pessoais, elas relutam
em abrir m3o do telefone, da satde, da educacdo, do seguro, de operagdes
bancérias, além de utilidades, tais como luz, 4gua e gas. Muitos servigos
primarios, tais como servigos sociais, seguranca, educagdo, dentre outros, t€m
probabilidade de aumentar em recessdes, além de fornecer emprego e estabilidade

de compras durante os declinios.

3.2. Momento da verdade e ciclo de servigo

Logo se percebe que nao ¢ facil fazer com que os administradores e o
pessoal de linha de frente mudem seus pontos de vista e encarem o servico tal qual
o cliente o vé. Anos de condicionamento e experiéncia em prestacdo de servigo
tendem a distorcer a percepcao de uma pessoa. Assim sera muito dificil para ele
perceber, por exemplo, o ponto de vista de um cliente que esteja experimentando
o servico pela primeira vez. Talvez a melhor técnica para ajudar as pessoas a
mudarem seus pontos de vista seja leva-las a pensar em termos de ciclo de
servigo: uma cadeia continua de eventos pela qual o cliente passa, a medida que
experimenta o servigo que lhe ¢ prestado. Essa ¢ a configuragdo natural e
inconsciente que esta na cabega do cliente ¢ que pode ndo ter coisa alguma a ver
com o enfoque técnico a que o gerente estd habituado. A empresa geralmente
concebe o processo em termos de departamentos organizacionais e
especializagdes que precisam interagir para que o servigo seja prestado. Ja o
cliente estd interassado somente em satisfazer uma necessidade. A figura 3.3
abaixo ilustra os quatro macros ciclos de servicos: venda, instalagcdo, operacao e
manutengdo ¢ faturamento. Com destaque para o ciclo de entrega (instalagdo)

enfoque deste trabalho:
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Figura 3.3 - Macro ciclo de servigos (Fonte: Autor)

Grande esfor¢o tem sido gasto no sentido de se gerarem listas de aspectos de

desempenho (critérios) que os clientes de servigos podem vir a valorizar. Abaixo

se propdem os seguintes aspectos como possivelmente relevantes (Correa, 2002):

Acesso: Facilidade de acesso fisico (proximidade, praticidade de
chegar). Facilidade de acesso remoto (varios meios possiveis, por
exemplo).

Velocidade: Rapidez para iniciar o atendimento (tempo gasto pelo
cliente antes de o atendimento comecar, por exemplo). Rapidez para
executar o atendimento/servigo (tempo que decorre desde o inicio do
atendimento até o final da entre do servigo).

Consisténcia: Grau de auséncia de variabilidade entre a especificacdo e
a entrega do servigo.

Competéncia: Grau de ateng¢do dada pelos funcionarios de contato,
disposi¢do para atender e auxiliar o cliente. Grau de simpatia, educagdo
e cortesia dos funcionarios de contato com o cliente.

Flexibilidade: Grau de capacitagdo para alterar o pacote de servigo para
que melhor se ajuste a expectativa/desejo do cliente.

Rapidez e facilidade com a qual se executam alteragcdes no pacote do
servigo. Quantidade de opgdes presentes no pacote de servigos.
Seguranca: Nivel de seguranca pessoal ou do bem do cliente que passa
pela prestagao do servigo.

Custo: Custo, para o cliente, de ser cliente. Inclui o prego pago pelo
servi¢o, mas pode incluir custos adicionais, como, por exemplo, o custo

de ter acesso ao Pprocesso.
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- Integridade: Honestidade, sinceridade e justica com que o cliente de
servico ¢ tratado.

- Confianga de que o prestador honrard a garantia do servigo caso algo dé
errado.

- Comunicagdo: Habilidade de o prestador de servigo comunicar-se com
o cliente numa forma desejavel (inteligivel, com freqiiéncia e riqueza
adequadas).

- Limpeza: Asseio e arrumacao das instalagdes do servigo.

- Conforto: Nivel de conforto oferecido pelas instalagdes do servigo.

- Qualidade dos bens: Qualidade da especificacdo dos bens materiais que
sdo parte do pacote de valor entregue (nivel de especificacdes em si):
estética entre outros.

- Qualidade da conformidade dos bens materiais (quando se encontra
conforma as especificacdes). Durabilidade dos bens material entregue.
Confiabilidade, ou probabilidade de o bem entregue falhar dentro de um
determinado periodo de tempo.

- Estética: Aparéncia e ambiente das instalagdes do servigo: som, cheiro e
atmosfera.

Note que alguns dos critérios tém sub-dimensdes, muitas vezes necessarias
para que se tenha visdo mais precisa do que realmente importa para o cliente.
Claro também esta que nem todos esses critérios sdo igualmente importantes para
todos os tipos de negocios ou para todos os tipos de clientes. Podemos listar os
momentos de contato (sempre, portanto, do ponto de vista do cliente) no ciclo de
entrega de servigo numa ordem cronologica, conforme figura 3.4 abaixo, onde,
além dos momentos de contato, também foram identificados os critérios
competitivos mais relevantes nas expectativas dos clientes relacionados ao

processo de entrega de servigos no caso desta pesquisa.
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Ciclo do servico (Cliente) Critério(s) Principal(is)
Inicia do cicla Inicio da cicla
Acessa ao site/0S00 M1 Acesza
Entra na fila de atendiments M2 Velocidade
E zaudada M3 Arendirnento, sirmpatia
Solicita ativacio M4 Cualidade do bem, flesibilidade
Informa dados para cadastro MS Arendimento, competéncia
Recebe data de promessa ME Cualidade do bem, velocidade
Recebe saudagies de despedida M7 fendimento, simpetia
Aguarda agendamento Ma Velocidade
Recebe telefonema de agendaments M2 Arendimento, consisténcia
E saudado M10 Arendimento, simpatia
Confirmad ®praza data de promessa M1l Cualidade do bem, velocidade
Recebe saudacies de despedida M1z Arendirnento, sirmpatia
Aquarda visita técnica M1z Velocidade, competéncia
Recebe visita técnica M4 Arendimento, competéncia
Tem o circuito ativado M15 Cualidade do bem
Testa circuito M1& Cornpeténcia
Confirma ativagdo e funcionamenta M17 ualidade do bem, consisténcia
Recebe fatura Mis Flexibilidade-meioz de pagamenta, custo
Faz pagamento M19 “elocidade, consisténcia
Firn do cicla Firn do cicla

Figura 3.4 - O Ciclo de servigo (Fonte: Autor)

Observe que o cliente, em cada um dos momentos de contato, terd algum
nivel de expectativa em relagdo a algum ou alguns critérios de desempenho. Isso
significa que a operacdo de servigo tem de estar preparada para criar no cliente
uma percepgao que iguale ou supere este nivel de expectativa em cada um desses

momentos.

Para este autor, o0 momento da verdade é o elemento individual mais
poderoso na equacgdo de servicos. A forma pela qual o usuario percebe os
acontecimentos e circunstancias, ou seja, o contexto no qual o encontro de servigo
ocorre, € como a pessoa que esta entregando o momento da verdade lida com a
interagdo, ¢ que determina o ganho ou perda de credibilidade da empresa sob o

ponto de vista do usuario.

3.3. Dimensodes da qualidade

A competicdo crescente no ambiente de negocios tem afetado as
organizagdes que prestam servigos. Assim, essas organizagdes precisam atingir
exceléncia na qualidade dos servigos prestados a fim de manterem a lealdade de
seus clientes. Independentemente da estratégia competitiva, € necessario que as

organizagdes atinjam um nivel minimo de qualidade exigido pelos clientes, se nao
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for possivel atingir o nivel de exceléncia nos servicos. Para conhecer a avaliagdo
da qualidade foi proposto um modelo (Correa, 2002) de nivel esperado pelo
cliente em faixa de expectativa e limites de aceitabilidade, conforme figura 3.5

abaixo:

Perfeicdo

. . _.-W Problema da qualidade constatada
Mais que aceitavel —

Méximo possivel - T
I Aceitavel | <umm——m Expectativa do cliente

Deseiavel

)

Expectativas
sé&o faixas e
Justo néo pontos

Minimo toleravel

bPercepgéo do cliente quanto ao desempenho apresentado

Intoleravel
Baixas

Faixa da exp i e limites de aceitabili
Adaptada de Johnston e Clark, 2003

Figura 3.5 - Faixa de expectativa e limites de aceitabilidade (Fonte: Correa, 2002)

A questdo do entendimento de como se formam ou funcionam as
expectativas tem evoluido. Hoje ja se entende que a prestagdo de servico ndo €
precisa, com contornos absolutamente claros. E na verdade mais nebulosa em
alguns conceitos. Uma forma de entender essa faixa de expectativa foi proposta na
figura 3.5 acima segundo as seguintes defini¢des:

- Perfeicdo: Ideal absoluto de servigo prefeito.

- Maximo possivel: O maximo viavel.

- Desejavel: Um bom padrao.

- Justo: Um padrio justo pelo prego.

- Minimo toleravel: Padrao minimo toleravel.

- Intoleravel: Padrao fora do limite toleravel.

Atualmente as empresas de prestacdo de servigos investem fortemente em
processos, equipamentos tecnoldgicos e profissionais para diferenciar o
tratamento aos seus clientes com objetivo de ganhar vantagem competitivas em
relagdo aos seus concorrentes (HIJJAR, 2000). E neste enfoque estratégico de
otimizacdo dos processos que se baseia este trabalho, tendo como insumo
principal para tomada de decisdo a faixa de expectativa e limites de aceitabilidade

apresentadas pelos clientes da Telemar nas pesquisas de satisfacao.
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3.4. Expectativas do Cliente

Um dos modelos mais presentes na literatura ¢ o que relaciona o grau de
satisfacdo do cliente a uma comparacao entre a expectativa que ele tem, antes de
passar pela experiéncia do servico e a percepc¢do apds. Numa primeira abordagem,
clientes cujas expectativas ndo sdo atendidas tornar-se-iam clientes insatisfeitos,
enquanto clientes que tém suas expectativas atendidas tornar-se-iam clientes
satisfeitos e clientes que tem suas expectativas em muito superadas tornar-se-iam
clientes muito satisfeitos. Isto significa que, para o gestor de operacdes de
servigos, ha duas variaveis principais a gerenciar, quanto a gestdo do grau de
satisfagdo do cliente: a expectativa do cliente a priori ¢ a percepgdo do cliente

posterior a experi€ncia do servigo.

A medida que a massificagdo dos servigos ocorre movida pela busca de
eficiéncia, ha um forte consenso sobre a importancia cada vez maior da qualidade
de servicos no mercado. Entretanto, ¢ ainda controverso o método para
operacionalizar a qualidade do servico, da maneira como ¢ percebida pelos
consumidores. Segundo Zeithaml (1985) o processo de formacao da satisfacdo do
cliente (necessidades e desejos, experiéncia passada, comunicagdo boca-boca,
comunicagdo externa e prego):

Necessidades e desejos: ao procurar um prestador de servigos o cliente
espera, antes de qualquer coisa, que sua necessidade seja satisfeita ou que seu
desejo seja atendido.

Experiéncia passada: influencia o grau de expectativa que o cliente tem ao
procurar um prestador de servico. Se o nivel de satisfagdo do cliente com as
experiéncias passadas com o prestador for alta, as expectativas tenderdo a ser
inflacionadas.

Comunicagdo boca a boca: esta ¢ uma variavel importante para o gestor de
operagdes de servigo. Trata-se de um fator que influéncia as expectativas do
cliente e ¢ relacionado as expectativas passadas de outros clientes. Importante que
a boca a boca pode trabalhar dos dois lados (a favor e contra o prestador de
servicos; geralmente tida como mais eficaz quando contra).

Comunicagdo externa: esta inclui todo o tipo de comunicagdo, tanto da

propria organizagdo como de 6rgao externos como, por exemplo, site da Internet.
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Preco: este ¢ um aspecto do servigo que pode ser objetivamente avaliado e

comparado.

3.5. O modelo de qualidade em servigos “dos 5 gaps”

Os principios tradicionais da Qualidade Total, embora uteis para avaliar a
qualidade na producdo de bens, sdo inadequados para o entendimento da
qualidade em servicos, segundo Zeithaml e Berry (1985), pois os servigos diferem
dos produtos no que diz respeito a como sdo produzidos, consumidos e avaliados.
Por um lado, servicos sdo intangiveis, constituindo-se em atragdes ¢ experiéncias,
o que impede o estabelecimento de especificagdes objetivas, absolutas e precisas
para se alcangar uniformidade de qualidade no processo de produgdo. Por outro
lado, eles sdo heterogéneos: o seu desempenho varia de pessoa para pessoa, de
consumidor para consumidor e de dia para dia. Além disso, a produgdo ¢ o
consumo de muitos servigos sdo inseparaveis. Assim, a qualidade em servigos sé €
percebida durante e apods a sua entrega, freqiientemente numa interacdo entre o
consumidor e o prestador do servico. Dessa forma, os consumidores estdo quase
sempre onde os servicos sdo produzidos, observando e avaliando o processo
enquanto experimentam o servico. A fim de explorar a questdo de como os
consumidores avaliam a qualidade de um servico, Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1990) conduziram um estudo exploratorio consistindo em 12 grupos de discussao
de consumidores, 3 em cada um desses quatro setores de servicos: bancos, cartdo
de crédito, corretoras de seguros e manutengdo e reparo de produtos. A intengao,
ao escolher setores tdo diferentes, foi de gerar atributos que ultrapassassem os
limites especificos de determinados setores. Como resultado, Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985) apresentam alguns padrdes que foram comuns para os
quatro setores pesquisados e que auxiliam a entender como os consumidores
definem e avaliam a qualidade em servigos. Segundo Parasuraman e Berry (1990),
as expectativas do cliente sdo os verdadeiros padrdes para se avaliar a qualidade
do servigo. Eles afirmam, baseados no resultado de pesquisas em varios setores,
que os clientes avaliam a qualidade do servigo comparando o que desejam ou
esperam com aquilo que experimentam. Dessa forma, Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1990) concluem que a qualidade de servi¢o, da maneira como € percebida

pelos consumidores, pode ser definida como a extens@o da discrepancia entre suas
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expectativas ou desejos e suas percepcdes sobre a experi€éncia do servigo. As
expectativas dos clientes sobre os servigos se ddo em dois niveis diferentes: um
nivel desejado e um nivel adequado, conforme Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1990). O primeiro reflete o servigo que o cliente espera receber (um misto do que
o cliente acredita que pode ser com o que deveria ser), enquanto o segundo reflete
0 que o cliente acha aceitavel (o minimo aceitavel). Uma zona de tolerancia
separa o nivel desejado do adequado, significando o ambito do desempenho do
servico que o cliente considera satisfatorio, conforme Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1990). Assim, um desempenho abaixo da zona de tolerdncia gera
frustracdo no cliente, ao passo que, acima dessa zona, surpreendem de forma
agradavel os clientes. Por outro lado, os niveis de expectativa e,
conseqlientemente, a zona de tolerdncia pode variar segundo o cliente e a ocasido
em que o servico € prestado, devido a uma série de fatores pessoais e externos
(como as promessas implicitas e explicitas de servi¢o, a comunica¢do com o0s
clientes etc.). Um dos resultados mais importantes dos grupos de discussao,
segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990) ¢ a explicitagdo dos critérios
utilizados pelos consumidores para julgar a qualidade do servigo. Apos analisar as
questdes e respostas levantadas pelos consumidores, os autores identificaram os
critérios gerais subjacentes, chamando-os, entdo, de dimensdes, as quais
denominaram:

Tangiveis: aparéncia das instalagdes fisicas e do pessoal;

Confiabilidade: habilidade para executar o servigo conforme o prometido e
de forma acurada;

Presteza: boa vontade em ajudar os clientes e prestar servigos prontamente;

Garantia: conhecimento e cortesia dos empregados e sua habilidade de
transmitir confianga e responsabilidade;

Empatia: aten¢do individual dada aos clientes. Independentemente do ramo
de servicos pesquisado, a dimensdo confiabilidade revelou-se a mais importante,
segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990), enquanto as dimensdes tangiveis
foram consideradas a menos importante.

Segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990), os clientes tendem a ter
maiores expectativas e zonas de tolerancia mais estreitas para o resultado da
dimensdo da “confiabilidade” do que para as dimensdes “tangiveis”; presteza,

garantia e empatia. Isto porque a primeira se refere, em grande parte, ao resultado
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do servico (se o servico prometido ¢ prestado), enquanto as outras dizem respeito

a0 processo

do servico (como ele é prestado). A Figura 3.6 abaixo resume o

modelo conceitual: da avaliacdo da qualidade do servigo pelos clientes:

Dimenstes da
gualidade de
Servico:

Tangiveis
Confiabilidade
Presteza
Garatitia
Empatia

Hecessidades Desejos Experiéneia Comunicagio Prego Comunicagio
passada bocaaboca externa
| Servigo
egperado
Qualidade
| percebida
N Servigo do servigo
percebido

Figura 3.6 - Avaliacdo da qualidade do servico pelos clientes

O primeiro modelo especifico para avaliacdo de servigos pode ser atribuido

ao trabalho dos pesquisadores norte-americanos Parasuraman, Zeithaml e Berry

(1990), que desenvolveram o modelo visando captar critérios para avaliacdo da

qualidade em servigos. Os critérios de avaliacdo, ou dimensdes, foram aplicados

considerando-se os gaps, que sdo as diferencas entre as expectativas dos usudrios

e o que ¢ realmente a eles oferecido. O modelo proposto por Parasuraman, Berry e

Zeitham (1985) define cinco gaps (ou brechas, ou falhas) identificados entre as

expectativas e percep¢des dos usuarios:

v

Gap 1: Brecha na comparagao expectativa do consumidor-percepgao
gerencial: Brecha na identificagdo gerencial de quais sdo as reais
expectativas dos clientes quanto ao que seja um servigo de
qualidade.

Gap 2: Brecha na comparacdo percepgao gerencial-especificacdo da
qualidade do servico: A geréncia nem sempre incorpora, nas
especificagdes do servigo a ser prestado, elementos capazes de
atender a todas as expectativas levantadas dos clientes, por vezes
deixando de fora uma ou algumas expectativas consideradas
importantes.

Gap 3: Brecha na comparacdo especificagdo do servigo-prestagdo

dos servico; mesmo quando a especificagdo do servio esta
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adequada, as vezes o sistema falha na prestagdo do servico ao
cliente.

Gap 4: Brecha na comparagdo prestacdo do servigo-comunicagio
externa com o cliente: As empresas de servigos véem-se
normalmente num dilema: e a propaganda feita cria uma expectativa
baixa nos clientes, por um lado ¢ facil satisfazé-los, mas por outro
fica dificil atrai-los; se a propaganda ¢ tal que cria uma expectativa
alta, é mais facil atrair os clientes, mas ¢ mais dificil satisfazer suas
expectativas. O Gap 4 ocorre quando o gerenciamento ¢ mal-feito e
o cliente chega ao sistema com uma expectativa maior do que o
sistema pode, de fato, fornecer.

Gap 5: Brecha na comparacdo expectativa do cliente-percepcdo do

cliente; essa falha ¢é resultante da ocorréncia de falhas dos tipos 1 a 4.

Os primeiros quatro gaps contribuem para o quinto, que ¢ exatamente onde

reside o problema: expectativa do usudrio X percep¢do dos servigos oferecidos.

Assim, a Quinta lacuna (gaps) foi estabelecida como uma fun¢do das quatro

lacunas anteriores, isto €, [gap5 = f [gapl, gap2, gap3, gap4]] (Parasuraman, Berry

¢ Zeithaml, 1985). Abaixo se ilustra o modelo desssas brechas ou falhas da

qualidade:

Hecessidades
pessoais

Desejos

Experiéncias
passadas

Comunicagio
Boca a boca

Prego

Comunicacéo
externa

Falta de visibilidade
do cliente
(Pesquisas de
Satisfagao)

Expectativa do cliente

”
-

Servigo percebido

Soma de todas as outras falhas

-
]

Falta de informacgao,
Marketing inadequado

Prestacdo do servico - Operagdo

Comunicagies externas

com os clientes

ry

Especificacdo do servigo/produto

Falta de treinamento, processo inadequado... T

z

Percepgies da empresa (gestdo)
das expectativas dos clientes

Falta comprometimento ou limitagdo técnica

Parazuraman, Zethaml, Berry [1990)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410812/CB


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0410812/CB

47

Figura 3.7 - O modelo de qualidade em servigcos “dos 5 gaps” (Fonte: Parasuraman,
Berry e Zeithaml, 1985)

Com o objetivo de se diagnosticar os problemas de insatisfacdo dos clientes
foi empregado o modelo dos “5 Gaps”, a partir dos indicadores de desempenho da
Telemar, foram feitas analises estatisticas, relacionando os indices de satisfacdo e
qualidade com medidas de indicadores internos. Realizando-se essa analise foram
observadas diferencas significativas na comparativo entre a qualidade percebida
na “visdo interna” (indicadores gerenciados de desempenho) e a “visdo cliente”

(resultado da pesquisa de satisfacdo).

O tratamento estatistico empregado, através do software Minitab 13,
constituiu-se de analise descritiva basica das variaveis (médias e desvio padrao,
distribuicdo de freqiiéncias e percentis) e a analise de varidncia. Testando-se o
modelo estatisticamente, obteve-se um modelo matematico de analise de
regressdo com um coeficiente de determinagdo fraco (R2 ajustado = 0,332), ou

seja, com isso caracteriza-se a existéncia do gap 3.

Nos capitulos seguintes serd analisado e diagnosticado o processo de
entrega de servicos do caso em estudo. A existéncia de gaps significa que as
especificacoes da qualidade ndo sdo atendidas pelo desempenho do processo da
produgdo e entrega dos servigos e, entre outras causas, podem ocorrer porque:

* 0 processo ¢ muito complicado e/ou as especifica¢des sdo rigidas;

* 0s colaboradores ndo concordam com as especificagdes, pois, por
exemplo, a boa qualidade dos servigos parece exigir um comportamento diferente;
» as especificagdes ndo coincidem com a cultura corporativa existente;

* as operagdes sdo mal gerenciadas;

» falta ou insuficiéncia de endomarketing; e

* a tecnologia e os sistemas ndo facilitam o desempenho em conformidade
com as especificagdes.

No Capitulo 5 (Estudo de caso) serd avaliado e diagnosticado o problema de
gap entre visdo cliente (pesquisa de satisfagdo) e visdo interna, apds analise do

processo de entrega.
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3.6.Consideracgoes finais

Quando se fala de expectativas, uma pergunta que imediatamente vem a
cabega é: “Mas expectativa em relagdo a qué?”. A algum cortesia de atendimento?
A velocidade com que o cliente ¢é servido (entrega do servigo)? A outro aspecto de
desempenho? Evidentemente, ha clientes e grupos de clientes que desejam e
esperam desempenhos diferentes em aspectos diferentes. SO sera possivel atendé-
los bem naquilo que desejam se houver um entendimento preciso de quais sdo os
aspectos de desempenho sobre os quais suas expectativas sdo formadas focando
esse limitado conjunto de objetivos, reduz-se o risco de dispersar esforgos sem
conseguir as melhorias desejadas. Isso porque dificilmente uma operagao
consegue ter desempenho excepcional em todos os aspectos ao mesmo tempo.
Isso na gestdo de operacdo é conhecido como paradigma dos trade-offs, o
paradigma dos “dilemas”: em determinadas situagdes, em operacdes, € necessario
escolher poucos aspectos de desempenho e neles focalizar, pois para melhorar
desempenho neles sera necessario abrir mdo do desempenho de outros critérios. O
que se deseja enfatizar para é que para reduzirmos o gap 5 no processo de entrega
de servico identificado no caso estudado neste trabalho, é necessario ser

penalizado no desempenho do critério custo a0 menos num primeiro momento.

Joseph M. Juran (FITZSIMMONS , 2003) defendeu um sistema de
contabilidade dos custos da falta de qualidade para convencer a administragcdo das
empresas da necessidade de levar a sério o assunto qualidade. Ele identificou
quatro categorias de custos: custos por falhas internas (devidos a defeitos
descobertos antes da entrega), custos por falha externa (devido a defeitos
descobertos depois da entrega), custos de deteccdo (para inspegdo dos processos)
e custo de prevengdo (para evitar que os defeitos ocorram). Juran descobriu que na
maioria das empresas, os custos por falhas internas e externas, juntos, somam de
50% a 80% (Fitzsimmons, 2003) dos custos totais da qualidade. Para minimizar

este custo, € preciso dar maior aten¢do a prevengao.

Em trabalho realizado internamente em parceria com uma consultoria
externa (PUC-RJ) na empresa focal desta pesquisa foi elaborado um modelo de

CNQ (Custo da Nao Qualidade) e validado em um estudo piloto onde foram
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levantados os custos devido a ma qualidade do processo de entrega de servigos. O
valor aproximado foi na ordem de grandeza de 8% da receita anual do servigo, ou
seja, podemos considerar que anualmente, um més de faturamento é “perdido”.
Sem objetivo de aprofundar neste tema (Custo da Ma Qualidade), vale salientar
que esses sdo custos bem reais e que esse enfoque financeiro sempre sensibiliza a

alta direcéo.

Uma vez apresentadas as principais dimensdes e fatores que podem ser
utilizados para orientar e¢ subsidiar a avaliagdo da qualidade em servigos na
empresa, bem como as medidas concernentes a velocidade, flexibilidade e
inovacdo, sem a intencdo de esgotar o assunto, apresenta-se, na seqiiéncia a
proposta de modelo de exceléncia em servigos com enfoque no diagndstico do

processo de entrega de servicos.
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