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RESUMO

O cenario atual competitivo exige que as empresas se diferenciem cada vez mais do seus
concorrentes para conseguirem sobreviver no mercado. Nesse contexto, o Nivel de Servico
Logistico torna-se um elemento decisivo para a satisfacdo dos clientes e sua retencdo pela
empresa. Por outro lado, um baixo nivel de servico e a ocorréncia de falhas nos produtos e
servicos da empresa podem contribuir para gerar grande insatisfacdo dos clientes e,
consequentemente, sua perda para a concorréncia. Dessa forma, as empresas estdo se
preocupando, cada vez mais, com seus procedimentos de recuperacdo e tratamento de falhas.
Nesse trabalho, sera analisada a sistematica de recuperacdo de falhas adotada por uma
empresa siderdrgica e seu impacto na satisfacdo dos clientes. Adicionalmente, serdo propostas
oportunidades de melhorias com base na Revisdo de Literatura e na realidade da empresa,

para que ela se torne ainda mais eficaz na satisfagdo e retencdo de seus clientes.

Palavras Chaves: Nivel de Servico, Recuperacdo de Falhas, Satisfacdo dos Clientes



SUMARIO

L INTRODUGAO ..ottt a e ae e 6
1.1 ReleVANCIa dO TeMA....cciiiiiiiiiiiie et e e e e e e e e e a e e e e e e eeeeeennnns 6
1.2 ODJEUIVOS .. 7
1.3 MEEOAOIOGIA - 7
1.4 Estrutura do Trabalno ........eeeeeii e 8
2 REFERENCIAL TEORICO ... .ot 10
2.1 NIVEl A8 SEIVIGO ..o i it e e e e e e e e e e e aeeeeeeas 10
2.2 Satisfagdo e Fidelizagcdo de Clientes ... 13
2.3 Falhas e Recuperacao de Falhas ... 16
S ESTUDO DE CASO ...ttt e e et s e e e et e e e e eaan e e aaenes 21
3.1 DeSCricao da EMPreSa. ..o 21
3.2 Falhas e Procedimento de Recuperacéo e de Falhas na Empresa X............ 22
3.2.1 Relacionamento da Empresa X com o Cliente...........oooiiii, 23
3.2.2 Histérico de Reclamacfes de Clientes da Empresa X ......ccccvvvvvveeeeiiiiiiiineennnn. 24
3.2.3 Sistematica de Recuperacao de Falhas da Empresa X ...........ccceeeeeeiiinnnn. 28
3.2.4 Processo de Tratamento de Falhas da Empresa X.........cccccoeeiiiiiii. 31
3.2.5 Acdes para Garantir a Qualidade dos Produtos da Empresa X ............ccunnnn.. 36
G0 B o =TS U | =T o 1S 36
3.3.1 Analise da Sisteméatica de Recuperacao e Tratamento de Reclamacdes de
Clientes na Empresa X a0 Longo dO TEMPO ... 37
3.3.2 Analise Critica da Sistemética de Recuperacdo de Falhas Atual..................... 40
3.3.3 Oportunidades de MelnOorias ... 44
4 CONCLUSOES ....cooiiieieieieie ettt sttt 48
REFERENCIAS ...ttt ettt sttt s et e e e se e ase e ssene e 50



LISTA DE FIGURAS

Figura 3.1 NUmero de reclamagdes de clientes no periodo de 2005 a 2009...........cccceevvenene. 25
Figura 3.2 Fluxo dos proCessoS da BMPIESA. ........ccceiiiiririeiereeie st et s eneas 26
Figura 3.3 NUmero de reclamacdes por area responsavel no periodo de 2005 a 2009............. 27
Figura 3.4 NUmero de reclamacdes por causa no periodo de 2005 a 2009............cccceveeeen 27
Figura 3.5 Relag&o entre as causas e efeitos das falhas............cccoiiiiniiiii 29
Figura 3.6 Fluxo do assistente técnico em caso de reclamacdes de clientes...........cccocevveeneee. 30
Figura 3.7 Fluxograma que relaciona a ocorréncia de falhas com a padronizagéo.................34
Figura 3.8 Proposta de Fluxo para o processo de tratamento de falhas...............................45



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1 Estratégias de recuperacdo de falhas...............coo i,

Quadro 3.1 Descricao das causas das reclamacdes de clientes



Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

Devido aos altos niveis de competitividade existentes, as empresas buscam se diferenciar
de seus concorrentes de diferentes formas. Inovacdes, precos, condi¢cdes de pagamentos mais
atrativas, descontos, qualidade assegurada e garantia suplementar sdo algumas das estratégias
adotadas pelas empresas da atualidade para se manterem competitivas no mercado. Na busca
por esta diferenciacdo, o Nivel de Servigo Logistico vem assumindo um papel cada vez mais
importante e decisivo na manutencdo dos clientes atuais e na atracdo e conquista de novos
clientes.

Independente das precaucOes estabelecidas para garantir um bom fornecimento de produtos
e uma boa prestacdo de servicos, todas as empresas estdo propensas a um certo grau de falha.
Dado que o custo para recrutar novos clientes € consideravelmente maior do que o custo para
manter os clientes atuais (ALMEIDA; TOLEDO, 2003), a retencdo torna-se um aspecto
critico para muitas empresas. Um método de aumentar a satisfacdo e retencéo de clientes de
uma empresa envolve responder corretamente as falhas. Nesse contexto, o foco deste trabalho
é compreender a influéncia da recuperacdo de falhas na satisfacdo e conseqliente fidelizacdo
dos clientes.

1.1 Relevancia do Tema

As empresas concentram-se em gerar produtos e servicos confiaveis e de alto valor para o
cliente, porém, nem sempre dao atencao as falhas. Muitas delas pouco se preparam para tais
situacbes, quando se preparam. E possivel reduzir a freqiiéncia com que as falhas ocorrem,
mas elas ocorrerdo (HESKETT et al., 1990). Quando ocorrerem, a empresa devera estar
preparada para a recuperacdo do valor para o cliente, pois um cliente insatisfeito pode
representar diversas perdas para a empresa (ALMEIDA; TOLEDO, 2003).

Segundo Mattila (2001), as falhas, de modo geral, produzem um impacto negativo na
percepcdo do cliente quanto a organizacdo fornecedora, gerando nesta a necessidade de
desenvolver estratégias para a recuperacdo do ocorrido. Corroborando essa compreensdo,
existem evidéncias de que a recuperacdo de falhas estd diretamente ligada a confianca. O
cliente espera que, no caso de um incidente, o prestador tenha condigcdes de dar a volta por
cima do problema, lhe oferecendo uma reparacdo rapida (TEBOUL, 1999). No entanto,
apesar dos beneficios decorrentes da satisfacdo e retencdo de cliente, ainda ndo sdo muitas as

pesquisas realizadas sobre a tematica de recuperacdo de falhas pelas empresas.
6



Capitulo 1 Introducéo

1.2 Objetivos

Esse projeto tem como objetivo principal analisar a sistematica de recuperacdo de falhas de
uma empresa siderdrgica, ao longo do tempo, e propor melhorias para que a sistematica atual
se torne mais eficaz na satisfacdo e fidelizacdo dos seus clientes.

Para isso, esse projeto tem como objetivos especificos obter:

e Um estudo dos aspectos mais relevantes relacionados a nivel de servico, recuperacao
de falhas, satisfacéo e fidelizagédo dos clientes, dentre outros.

e Um estudo de caso realizado em uma empresa para compreender sua estratégia e a
sistematica adotada para recuperacédo de falhas, ao longo do tempo.

e Uma analise dos problemas existentes no procedimento de recuperacao de falhas atual
da empresa, com base na literatura e no estudo de caso realizado, propondo melhorias
eficazes a serem seguidas pela empresa.

1.3 Metodologia

Devido a necessidade existente nas empresas de possuir um procedimento eficaz de
recuperacdo de falhas, a pesquisa propde a aplicagdo dos seus resultados na empresa em
estudo e, possivelmente, em algumas outras empresas, podendo assim ser classificada, quanto
a sua finalidade, como aplicada. Segundo Teixeira (2005), pesquisa aplicada € aquela na qual
os conhecimentos adquiridos sdo utilizados para aplicacdo pratica voltados para a solucdo de
problemas concretos da vida moderna.

Quanto ao seu objetivo, a pesquisa realizada pode ser classificada como exploratoria.
Segundo Gil (1991) apud Silva & Menezes (2001), a pesquisa exploratoria visa proporcionar
maior familiaridade com o problema buscando torna-lo explicito ou construir hipéteses e, em
geral, envolve levantamento bibliogréfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensao.
Segundo Vergara (1997), na concepcdo de especialistas em metodologia de pesquisa, a
pesquisa exploratdria é recomendada em casos em que existe pouco conhecimento acumulado
sobre o objeto em estudo.

Quanto aos dados, essa pesquisa pode ser classificada como bibliografica e estudo de caso.
Primeiramente ira ser realizada uma pesquisa bibliografica através de uma revisdo de

literatura sobre os aspectos de maior relevancia relacionados ao tema, tais como nivel de
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Capitulo 1 Introducéo

servico, recuperacao de falhas, satisfacdo e fidelizacdo de clientes. Essa parte da pesquisa ira
fornecer o embasamento tedrico para a continuidade do estudo. De acordo com Teixeira
(2005), a pesquisa bibliografica é aquela elaborada a partir de material ja publicado, como
livros, publicagdes em periddicos e artigos cientificos.

Posteriormente, sera realizado um estudo de caso em uma empresa siderdrgica, com
objetivo de compreender o procedimento de recuperacdo de falhas utilizado por ela e seu
impacto na satisfacdo dos seus clientes. De acordo com Yin (2001) estudo de caso € um
estudo aprofundado e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu
conhecimento amplo e detalhado. Para este autor, seu uso é mais adequado quando se
exploram situacOes da vida real. O estudo de caso é uma ferramenta de pesquisa cada vez
mais utilizada para garantir a compreensédo de fendmenos organizacionais.

A pesquisa tera um carater predominantemente qualitativo, buscando a obtencéo de dados
descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situacdo objeto de
estudo. Nesse tipo de pesquisa, € freqliente que o pesquisador procure entender os fendmenos,
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a partir dai, situe sua
interpretacdo dos fendmenos estudados.

Para este estudo, foram utilizados os seguintes métodos:

e Entrevistas com alguns funcionarios da empresa, nas quais estes relataram algumas de
suas experiéncias anteriores relacionadas a situacdes de falhas da empresa e como
procederam para recupera-las;

e Observagdo e acompanhamento do procedimento de recuperacdo de falhas utilizado
pela empresa em alguns casos reais;

e Anadlise de indicadores e documentos utilizados pela empresa para registrar,

acompanhar, analisar e tratar as falhas.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta desenvolvido em uma estrutura de quatro capitulos. O primeiro contém a
introducdo e apresentacéo do trabalho, destacando a relevancia do tema, os objetivos gerais e
especificos do estudo, e a metodologia utilizada para seu desenvolvimento.

No segundo capitulo, é apresentada uma fundamentacéo tedrica sobre o tema da Influéncia
da Recuperacdo de Falhas na Satisfacdo dos Clientes baseada na literatura pesquisada. Sao
abordados os principais conceitos relacionados ao nivel de servico logistico, a satisfacdo e
fidelizacdo dos clientes, e as sistematicas de recuperacdo de falhas adotadas pelas empresas.

8



Capitulo 1 Introducéo

No capitulo 3, é apresentado o estudo de caso realizado em uma empresa siderdrgica.
Inicialmente, € realizada uma breve apresentacdo da empresa e descri¢do do seu neg6écio. Em
seguida sdo abordados diversos aspectos relacionados a ocorréncia de falhas na empresa, aos
procedimentos adotados para recuperé-las frente aos clientes, e a forma com que elas séo
tratadas internamente. Posteriormente, sdo discutidos os principais resultados do estudo de
caso realizado, apresentando uma andlise critica da situagdo estudada e propondo
oportunidades de melhoria. Por fim, o capitulo 4 traz as principais conclusdes do estudo
desenvolvido e sugestdes para futuros trabalhos.



Capitulo 2 Referencial Teorico

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, sdo apresentados conceitos relacionados ao nivel de servigo logistico, a
satisfacdo dos clientes e a recuperacao de falhas, de acordo com a visdo de diversos autores da

literatura.

2.1 Nivel de Servico

Segundo Ohmae apud Rust et al. (2001), a estratégia adequada ao ambiente atual € aquela
em que a esséncia da empresa é tornar-se fornecedora de valor para o cliente, encontrando
maneiras novas e mais eficazes para atender as necessidades destes. Valor, de acordo com
Christopher (1999), € a razdo entre as percep¢des que o cliente tem dos beneficios de um
determinado produto ou servigo e o custo total de propriedade. Assim, a criagdo de valor para
o cliente deve ser a meta primordial de toda e qualquer empresa que almeje sobreviver no
cenario atual, ao invés de apenas fornecer produtos e servicos.

Bowersox e Closs (1996) revelam que a capacitacdo logistica das organizacGes tem
assumido grande importancia no processo de manter a satisfacdo do cliente e, como
consequiéncia a lucratividade nos negécios. Os mesmos autores enfatizam a dificuldade de
quantificar a qualidade do servico prestado e afirmam que o desempenho médio ndo mede a
qualidade do desempenho logistico. Segundo os autores, o cliente mesmo tendo recebido uma
série de atendimentos de excelente qualidade, permanece exigindo servi¢cos de melhor
qualidade em todos os pedidos atuais e futuros.

As exigéncias de servico ao cliente comandam assim a estrutura da cadeia de suprimentos,
incluindo a fabricacdo, o marketing e a logistica, sendo essencial uma compreensdao das
exigéncias dos clientes para a formulacdo de uma estratégia de servico que atenda as
expectativas dos clientes (O’LAUGHLIN; COPACINO, 1994). O conhecimento das
expectativas dos clientes permite as empresas estabelecerem estratégias de servigo ao cliente
que visam a uma adequada atencdo dos atributos de fato relevantes, de forma a néo
oferecerem nem menos nem mais do que os clientes esperam (LAMEBRT, 1993).

Entregas mais frequentes, cumprimento de prazos, disponibilidade de mercadorias, servico
pos-venda, informacfes sobre pedidos, horarios ampliados de entregas, apoio no
merchandising sdo alguns dos atributos cada vez mais valorizados pelos clientes que
compbem o imenso leque de possibilidades na prestacdo do servico logistico (BOWERSOX;

COOPER, 1992; CHRISTOPHER, 1992; LA LONDE et al., 1988).
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Atender as necessidades dos clientes, sem duvida, tem se tornado a grande premissa deste
milénio. E, para esse fim, é essencial compreender os anseios dos clientes e quais sdo 0S
atributos considerados no ato da decisdo de compra (UNRUH, 1998). Entretanto, dada a
intangibilidade dos servicos, a identificacdo dos critérios considerados por um usuario no
processo de escolha de um fornecedor € bastante complexa. Por essa razdo, os elementos que
constituem o nivel de servico e seu impacto no comportamento de compra dos usuarios tém
sido o foco de diversos estudos nos ultimos anos.

Contudo, tais estudos ndo apresentam uma resposta definitiva a esse questionamento, uma
vez que os préprios clientes ndo conseguem identificar facilmente o que motiva seu
comportamento de compra (BALLOU, 2001). Porém, as pesquisas sdo importantes
ferramentas no esclarecimento dessa relacdo e seu uso apropriado é, sem duvida, vital para a
formulacdo de estratégias e para o desenvolvimento de acGes mercadoldgicas efetivas.

Segundo Lambert (1993), o servico ao cliente é a maneira mais eficaz para a manutencao
de um diferencial competitivo duradouro, de dificil benchmarking por parte da concorréncia.
Para Eckes (2001), “apesar do enfoque em formas inovadoras de criar produtos e prestar
Servicos, uma constante permanece: as empresas que oferecem produtos e servigos de melhor
qualidade sempre vencem a concorréncia”. Manter-se competitivo pressupde responder
questBes acerca da importancia e consisténcia do servigo ao cliente, e em relacdo a percepcao
desse cliente e as perspectivas desse mercado, atentando para o posicionamento em relacédo
aos concorrentes e o nivel de servico mais adequado a realidade do cliente segmentado
(GANGA et al., 2003). O servico ao cliente, como forma de se agregar valor ao produto,
constitui entdo importante papel na definicdo da estratégia competitiva das empresas
(BOWERSOX; CLOSS, 1996).

O Nivel de Servico consiste em avaliar o ciclo do pedido, considerando desde a recepcéao
do pedido pela empresa até a entrega deste ao cliente (em alguns casos, esse processo vai até
as funcBes de assisténcia técnica e outros tipos de apoio ao cliente no uso do produto e/ou
servico adquirido). Para Ballou (1993), nivel de servico logistico é a qualidade com que o
fluxo de bens ou servicos é gerenciada, € o resultado liquido de todos os esforgos logisticos da
organizacdo, é o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus clientes no atendimento
dos pedidos. O nivel de servico logistico é o fator chave do conjunto de valores logisticos que
as empresas oferecem a seus clientes para assegurar sua satisfacao e fidelidade.

De acordo com Bowersox e Closs (1996), o servico ao cliente pode ser mensurado em
termos de disponibilidade de materiais, desempenho operacional e confiabilidade. Nesse

11
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sentido, a disponibilidade relaciona-se com a manutencdo de estoques para 0 pronto
atendimento das necessidades dos clientes; o desempenho operacional refere-se ao tempo
incorrido desde o pedido da mercadoria até a entrega da mesma ao consumidor final;
enquanto a confiabilidade mede a pontualidade das entregas, isto €, o efetivo cumprimento
dos prazos de entregas previamente acordados com os clientes (BOWERSOX; CLOSS,
1996).

Segundo Bowersox e Closs (2001), o gerenciamento da cadeia de suprimentos deve
contemplar seis objetivos operacionais: i) resposta rapida, que é a habilidade de satisfazer as
exigéncias de servico ao cliente em tempo habil; ii) variancia minima, ou seja, 0 ato de evitar
que qualquer evento inesperado perturbe o desempenho do sistema; iii) estoque minimo,
visando a uma maior rotatividade do mesmo; iv) consolidacdo da movimentacdo, ou seja,
reduzir os custos de transporte pelo agrupamento de varios lotes em um Unico embarque; V)
qualidade, ou o comprometimento com a tolerancia zero aos defeitos, evitando perdas e
retrabalhos; vi) apoio ao ciclo de vida, ou seja, o desenvolvimento logistico da cadeia,
envolvendo ndo somente o produto em si, mas também todo o processo de pds-venda.

Christopher (1992) define servi¢co ao cliente como a oferta consistente de utilidade de
tempo e lugar, sendo o seu papel o de elevar o valor de uso, implicando que o produto ganha
mais valor aos olhos do cliente na medida em que o servigo adicionou valor ao produto em si.
Dessa maneira, uma significativa diferenciacdo da oferta total (isto é, o produto em si, mais o
pacote de servigo) pode ser alcancado. Essa diferenciagcdo necessita de uma abordagem de
marketing mais segmentada de forma a identificar as exigéncias de valor de determinadas
industrias compradoras ou segmentos de clientes a serem atendidos, ja que diferentes clientes
atribuem importancia distinta aos beneficios obtidos por meio dos diversos elementos de
servico ao cliente (STOCK; LAMBERT, 1992; CHRISTOPHER, 1992).

Vérios sdo os fatores que envolvem o comportamento de compra organizacional, ou a
escolha por um prestador de servicos no mercado industrial, dentre as quais se destacam 0s
fatores ambientais, organizacionais, interpessoais e individuais (KOTLER, 1998). Conforme
Robinson et al. apud Kotler (1998), o processo de compra industrial segue oito estagios: i)
identificacdo do problema; ii) descricdo da necessidade - determinacdo das caracteristicas
gerais e da quantidade necessaria; iii) especificacdo do produto ou servico — determinacao
das caracteristicas técnicas de maior custo-beneficio para a aquisicdo; iv) busca por
fornecedores; V) solicitacdo de propostas; vi) selecdo do fornecedor; vii) especificacdo das
condicdes do pedido; viii) revisdo de desempenho — avaliacdo do fornecedor.

12
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Gronroos (2003) afirma que a percepgdo do cliente em relacdo a uma organizacdo esta
relacionada com a oferta ampliada de servigos por essa empresa. Segundo o0 autor, 0 pacote
basico de servicos pode ser dividido em trés grupos: o servico essencial, 0s servicos
facilitadores e servigos de suporte. Quando da escolha por um fornecedor, os clientes
consideram e avaliam o pacote total, incluindo os servigcos facilitadores e de suporte
(GRONROOS, 2003). A facilidade de acesso ao servigo, a interagdo do usuario com a
organizacgdo prestadora do servico e sua participagdo no processo de producdo sdo elementos
que complementam o pacote basico, formando uma oferta ampliada de servicos que é como
um produto total na percepgao dos clientes (GRONROOS, 2003). Outro fator interveniente no
processo de percepcao que um cliente tem de uma prestadora de servicos e, portanto, influente
no processo de escolha de um fornecedor, é a imagem da empresa no mercado.

Segundo o National Council of Physical Distribution apud Ballou (2001), os elementos do
servico ao cliente podem ser identificados de acordo com 0 momento em que a transagdo
entre o fornecedor e o cliente aconteceu. Esses elementos sdo agrupados em categorias preé-
transacdo (declaracdo escrita da politica, declaracdo nas maos dos clientes, estrutura
organizacional, flexibilidade do sistema, servigos técnicos); transacdo (nivel de falta de
estocagem, habilidade com pedidos em aberto, elementos de ciclo de pedido, tempo,
transbordo); e pds-transacdo (instalacdo, garantia, reparo, pecas de reposicéo, rastreamento do
produto, reclamacdes, queixas dos clientes, embalagem, substituicdo temporaria do produto
durante reparo).

2.2 Satisfagéo e Fidelizagao de Clientes

De acordo com Roos et al. (2009), a plena satisfagdo do cliente pode ser decisiva como
vantagem competitiva de uma organizacdo. Neste sentido, cada vez mais estratégias de
melhoria continua sdo necessarias para um bom desempenho frente as percepcbes dos
clientes. A conducdo da melhoria continua sugere como maior importancia a medicdo do
desempenho organizacional sob a perspectiva do cliente.

Os clientes avaliam a qualidade de um produto ou servigo segundo atributos e dimensdes
(ROOS et al.,, 2009). Por exemplo, num restaurante, a sobremesa de graca pode trazer
satisfacdo ou mesmo plena satisfacdo aos clientes; ja a limpeza é vista como necessaria pelos
clientes, se esta for insuficiente, trard insatisfacdo, porém se presente, nao trara satisfacdo. O

aumento do desempenho de um atributo da qualidade nem sempre conduz ao aumento da
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satisfacdo do cliente. Alguns atributos sdo mais importantes do que outros e a importancia do
atributo difere entre clientes ou segmentos de mercado (MATZLER et. al, 2008).

Lovelock e Wright (2006) explicam que a satisfagdo (ou insatisfacdo) trata-se de uma
sensacdo decorrente da comparacao entre o servico esperado (expectativa de valor) e o servigo
percebido (situacdo real). Para Zeithaml e Bitner (2003), tal comparacgéo resulta na qualidade
(ou falta de qualidade) percebida no servigo. Esses autores asseguram que 0s clientes possuem
uma expectativa sobre a qualidade do produto ou servigo, antes mesmo de compra-lo. A
expectativa é formada com base em necessidades individuais, experiéncias passadas,
recomendacdes de terceiros, e pode ser influenciada também pela propaganda de um
fornecedor. E um procedimento comum, apds compra e consumo do bem ou servico, a
comparacdo da qualidade esperada, com aquilo que realmente receberam. A partir dai, a
probabilidade de satisfacdo e repeticdo da compra depende da oferta atender ou ndo a essa
expectativa de valor. Se o desempenho ficar abaixo das expectativas, o cliente ficara
insatisfeito, se atender as expectativas, o cliente ficara satisfeito, se exceder as expectativas, 0
cliente ficara altamente satisfeito, gratificado ou encantado.

Para os casos de insatisafacdo, Parasuraman et al. (1985) descrevem cinco possibilidades
de gaps ou lacunas da qualidade. A primeira lacuna refere-se a discrepancia que pode existir
entre 0 desejo real do cliente e aquele que a empresa imagina. Em casos que a empresa
compreende o desejo do cliente, mas ndo consegue concretiza-lo, tem-se a segunda lacuna.
Diferencas entre padrbes de servico estabelecidos conforme as solicitagdes do cliente, e sua
concretizacdo caracterizam a terceira lacuna. A quarta lacuna trata das promessas feitas e nao
cumpridas pelas empresas prestadoras de servico. A quinta e Gltima lacuna é a prépria
diferenca entre o servico desejado e percebido pelo cliente, a qual pode sofrer interferéncias
situacionais fora do controle da empresa.

Para Christopher (1999), o valor ao cliente é criado quando as percepc¢des dos beneficios
recebidos em uma transag¢do superam 0s custos totais de propriedade ou uso. Heskett et al.
(1997) definem valor como a relagdo entre os beneficios ao cliente e o custo para se ter
produto ou servigo. Os beneficios decorrem tanto da aquisicdo do bem ou servigo quanto da
realidade percebida no processo de compra, enquanto 0 custo € 0 preco pago mais 0s custos
envolvidos no acesso ao produto ou servico, tais como tempo de espera, deslocamentos, riscos
na escolha de fornecedores, etc. O valor e a formacdo de uma estratégia de diferenciacdo
através de servicos que agreguem esse valor estdo intimamente ligados a satisfacdo dos

clientes, satisfacdo essa que depende de sua percepg¢do ante 0s niveis de servicos prestados por
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uma organizacdo. Segundo Unruh (1998), compreender o que os clientes valorizam constitui a
base fundamental para o éxito empresarial na focalizagédo do cliente.

Para Angelo e Giangrande (1999) apud Almeida e Toledo (2003), é necessario trabalhar
tanto para satisfazer o cliente quanto para eliminar pontos de insatisfagdo. Embora a
satisfacdo do cliente ndo seja suficiente para que ele se torne fiel a empresa, a insatisfacdo
tende a afastar clientes da empresa. Diante da insatisfagcéo, o cliente pode reclamar ou nao e
decidir voltar a comprar do mesmo fornecedor ou nao. A reclamacéo é entendida como o ato
de reclamar, apresentar queixa ou protesto, sendo uma expressdo pela qual um cliente
formaliza a insatisfacdo com algum aspecto de sua experiéncia com um produto ou servico de
uma empresa (SANTOS et al., 2009). No entanto, nem sempre os clientes chegam a reclamar
sobre suas insatisfacdes. No caso de clientes que reclamam, a decisdo de voltar a comprar €
afetada pelo tratamento dado pelo fornecedor a insatisfacéo.

Afirma-se que manter clientes custa um quinto dos gastos para atrair clientes. De acordo
com Almeida e Toledo (2003), o valor de um cliente para uma empresa é igual ao lucro
potencial que esse cliente pode proporcionar a empresa ao longo de sua vida, ao fazer
negocios com essa empresa. A medida que o tempo passa, crescem as compras de alguns
clientes, reduz-se a sensibilidade a precos, caem os custos de reter o cliente. A preservacao de
clientes € um meio para se alcancar a meta final de geracao de lucros. Portanto, é importante a
manutencgéo da satisfacéo de clientes lucrativos. De modo geral, clientes satisfeitos sdo menos
sensiveis a precos e sdo mais propensos a gastar com produtos e servicos com maior
qualidade. Os clientes buscam o melhor produto e servigo, consistindo no juiz final da
avaliacdo. Conforme Reicheld e Sasser (1990), um aumento da fidelidade do cliente em 5%
pode aumentar os lucros de um negécio em 100%, visto que clientes satisfeitos compram os
produtos de uma empresa mais freqlientemente e em maior quantidade.

Bateson e Hoffman (2001) alertam sobre o impacto negativo da desisténcia de um cliente e
lembram que esta situacdo pode significar muito mais do que a perda da receita futura
originada dessa pessoa. As comunicagfes informais, incontrolaveis, difundindo conceitos que
podem ser danosos a organizacgdo, podem originar-se em clientes insatisfeitos.

Ha também valores estratégicos do cliente para a empresa: clientes satisfeitos que
recomendam o fornecedor a outros potenciais clientes, clientes que servem como referéncia
para outros clientes, clientes que contribuem para o aprendizado, clientes com grande

potencial de compra que estdo experimentando a empresa (ALMEIDA; TOLEDO, 2003).
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De acordo com Aradjo et al. (2006), a intencdo de recompra futura de produtos e servigos
tem sido definida como sinénimo de lealdade & marca ou produto. Oliver (1997) define a
lealdade como sendo a existéncia de um comprometimento profundo em comprar ou utilizar
novamente um produto ou servigo no futuro, gerando compras recorrentes da mesma marca
ou empresa. No que diz respeito aos antecedentes da intencdo de recompra futura e,
consequentemente, da lealdade, ha argumentos em favor de que a satisfacdo global com um
produto ou servico € um dos determinantes basicos da lealdade (GONCALVES, 2002).
Segundo Hirschman apud Gongalves (2002), as consequliéncias imediatas da satisfacdo do
cliente sdo o decréscimo da sua quantidade de reclamacGes e 0 incremento de sua lealdade.

Neste sentido, conclui-se que, quando o cliente se encontra insatisfeito, existe a
possibilidade de trocar de fornecedor sem reclamar, ou efetivar a reclamagéo objetivando uma
solucdo que devera ser tratada a partir do gerenciamento de reclamacdes da empresa. Pode-se
supor, entdo, que com o0 aumento da satisfacdo antes ou apés a reclamacédo do cliente, hd uma
tendéncia de aumento da sua lealdade e, por conseguinte, sua intencdo de recompra futura
(ARAUJO et al., 2006).

Alguns autores defendem que a preservacdo da fidelidade dos clientes pode ser obtida por
meio da busca da sua satisfacdo total, mediante a compreensao do que lhes é importante, do
estabelecimento de padrdes de qualidade e da implementacdo de uma estratégia de
recuperacgéo de falhas (FIGUEIREDO et al., 2002).

Neste sentido, observa-se que, quando as reclamacdes sdo devidamente tratadas pelo
fornecedor, ha uma transformacdo de um cliente insatisfeito para um cliente fiel. Por outro
lado, quando o gerenciamento da reclamagdo é malfeito, h4 uma tendéncia de perda da
lealdade do cliente. A consequéncia natural da perda de lealdade do cliente é a intencdo de
acabar o seu relacionamento com a empresa prestadora no futuro ao invés de voltar a utilizar
0s seus servicos (ARAUJO et al., 2006).

2.3 Falhas e Recuperacao de Falhas

Assunto corrente na literatura académica, a preocupacdo com falhas surgiu, primeiramente,
com os movimentos da qualidade (décadas de 70 e 80). Paladini (2000) argumenta que a
gestdo estratégica da qualidade apresenta, entre suas premissas, a reducdo e eliminacdo do
erro. Assim, o produto deve ser elaborado em conformidade com o seu projeto, o qual deve
seguir as solicitagdes e necessidades do mercado-alvo. Explica o autor que o estabelecimento
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de indicadores de processo e resultado auxilia na medicao e correcdo de falhas, detectadas e
corrigidas mesmo antes do produto sair da fabrica.

Como foi definido por Gronroos (2003), o nivel de qualidade percebido por um cliente com
relacdo a um servico é determinado pela diferenca entre a qualidade esperada antes de receber
0 servico e a qualidade experimentada durante e apds a sua prestagdo. Quando o servico
prestado ndo atinge o nivel de expectativas do cliente, hd um problema de qualidade ou uma
falha na prestacdo do servico. Dai decorre que a compreensao da origem e da natureza das
falhas é fundamental para a gestdo da qualidade em empresas de servico.

Combinado ao estudo da falha estd a busca por estratégias de recuperacdo de falhas,
assunto ja reconhecido por muitas empresas como essencial a sua sobrevivéncia. Lembra
Gronroos (2003) ter a maioria dos servicos um componente de interacdo humana
significativo, o que implica em maior ocorréncia de falhas, dada a dificuldade de controle.
Neste sentido, as empresas devem estar atentas aos aspectos gerenciais da recuperacdo de
falhas, de forma que o problema ocorrido ndo resulte em rejeicdo futura aos servigos
prestados (LOVELOCK; WRIGHT, 2006).

Embora sejam conhecidos varios instrumentos visando a prevencdo dos erros (QFD —
Desdobramento da Fungdo Qualidade -, ferramentas de controle estatistico de qualidade,
poka-yokes), o progresso tem sido apenas limitado em virtude do desconhecimento quer da
natureza, quer dos tipos de erros especificos de cada setor, 0 que impede uma atuacdo mais
efetiva de prevencdo ou mesmo de recuperacgéo de falhas (STEWART; CHASE, 1999).

Os erros sao caracteristicas inevitaveis de todo esforco humano como também na prestacéo
de servicos (BOSHOFF, 1997). Quando a falha acontece, cabe a empresa fazer uso de
estratégias de recuperacdo de modo a ndao s6 minimizar o efeito do ocorrido, mas também
garantir a manutencdo do seu cliente. Se deixados sem reparo, o0s clientes podem acabar
deixando a empresa, contando a outros clientes suas experiéncias negativas, e até mesmo
desafiando a organizacdo por meio de érgdos de defesa do consumidor ou outros 6rgéos legais
(ZEITHAML,; BITNER, 2003).

De acordo com Figueiredo et al. (2002), diversas pesquisas tém sido conduzidas em todo o
mundo, procurando conhecer o comportamento do consumidor de servicos diante de situagoes
de erros, durante a prestacao de servicos, e como as empresas responsaveis pelos erros atuam
quando o cliente apresenta uma reclamacéo. Os resultados de tais pesquisas demonstram que
situacOes de insatisfagdo podem gerar forte propaganda negativa boca-a-boca. Esse problema
pode ser evitado, quando a organizacao esta preocupada em ouvir as reclamacdes dos clientes
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e resolver cada situacdo de forma a promover a satisfagdo absoluta e a credibilidade da
empresa. A disponibilizacdo de respostas efetivas as possiveis reclamacdes sinaliza a
existéncia de uma politica de encorajamento de a¢des corretivas e de busca da satisfacdo total
dos clientes, trazendo vantagens para o neg6cio a longo prazo.

Uma organizacéo podera reter ou perder clientes, na medida em que conseguir lidar com as
suas reclamagdes e resolver seus problemas. Todavia, nem sempre os clientes chegam a
reclamar sobre uma insatisfacdo com o servigo prestado. As razdes apontadas como fatores
que inibem a reclamacdo também foram investigadas, segundo a pesquisa TARP citada por
Lovelock e Wright (2006), clientes insatisfeitos ndo reclamam por ndo achar valer a pena o
tempo ou esforco envolvidos; outros concluiram que ninguém se preocuparia com seu
problema ou em resolvé-lo; e ainda ha aqueles que ndo sabiam para onde se dirigir ou 0 que
fazer. As pessoas também ndo reclamam devido & cultura ou ao contexto, tomando atitudes
diferentes, dependendo do pais.

Lovelock e Wrigth (2006) definem recuperacdo de falhas como sendo os esforgos
sistematicos de uma empresa apds uma falha para corrigir um problema e manter a satisfacdo
do cliente. De acordo com Figueiredo et al. (2002), a recuperacdo de falhas pode ser
entendida como as atividades que uma empresa realiza para ouvir reclamacgoes, resolver
problemas e tentar mudar a atitude de clientes insatisfeitos, buscando manté-los como
clientes. Dessa forma, a recuperacdo das falhas inclui tanto o tratamento das reclamacdes
como as medidas tomadas no sentido de mostrar ao cliente que a empresa esta comprometida
em que 0s erros ndo mais acontecam e que deseja manté-lo como cliente no futuro
(FIGUEIREDO, 1999).

Essas definicbes expressam a compreensdo dos autores de que a recuperacdo da falha esta
diretamente ligada ao tipo de atitude adotada pela empresa e a manutengdo da confianca do
cliente na empresa. Apesar de reconhecer que as falhas ocorridas tém implicac6es negativas, a
efetiva aplicacdo de mecanismos de recuperacdo de falhas pode, inclusive, aumentar a
lealdade do cliente.

Kelley et al., (1993) analisaram 661 incidentes criticos e propuseram uma tipologia
constituida por doze categorias de estratégias de recuperacgdo, cinco das quais avaliadas como
inaceitaveis pelos clientes, com impactos negativos sobre a sua satisfacdo e a sua retencdo. A
tipologia mencionada é apresentada no Quadro 2.1. As recuperacdes foram avaliadas numa
escala de 1 (muito ruim) a 10 (muito bom) e o percentual de retengcdo corresponde a razao
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entre 0 numero de entrevistados que indicaram que continuariam comprando na loja

envolvida no incidente e o niimero de incidentes relatados.

Quadro 2.1 - Estratégias de Recuperagéo de Falhas

O que a empresa fez para recuperar NUmero Avaliacao da Percentual de
de vezes Recuperagdo Retencao
Concesséo de desconto 22 8,86 86,4%
Correcdo da falha 81 8,81 96,3%
Intervencdo do Gerente/Outro empregado 12 8,42 75,0%
Correcdo Plus (mais que a correcdo simples) 21 8,24 90,5%
Troca de produtos (defeituosos ou néo) 173 7,91 87,8%
Pedido de desculpas 53 6,75 77,4%
Reembolso 81 6,48 81,5%
Necessidade de o Cliente iniciar a correcdo 6 3,83 50,0%
Crédito na loja 11 3,36 36,4%
Correcdo insatisfatoria 37 2,57 62,2%
A tentativa de recuperacgao piorou a situagdo 50 2,36 42,0%
N&o-recuperagéo 114 1,55 31,0%
Total 661 5,88 71,2%

Fonte: adaptado de KELLEY et al., 1993
De acordo com Figueiredo (1999), as empresas tem entdo duas oportunidades de conseguir

que o cliente fique satisfeito: a primeira, quando seu desempenho atende ou até mesmo supera
as expectativas do cliente e a segunda, quando o cliente ndo satisfeito com o servico que
recebe se queixa e recebe uma resposta satisfatoria. Essa resposta pode ser desde um sincero
pedido de desculpas até acbes que compensem o cliente pelos custos ou incbmodos causados
pela falha cometida.

Empresas que se empreendem na tarefa de gerir as reclamagdes e ouvir 0 que os clientes
tém a dizer devem igualmente compreender o que os clientes esperam ao reclamar. Zeithaml e
Bitner (2003) destacam que, de maneira geral, os clientes esperam tratamento justo ao realizar
uma reclamacgéo. No entanto, nem sempre as agdes tomadas pelas empresas para recuperar o
cliente sdo aquelas desejadas pelos clientes.

Segundo Almeida e Toledo (2003), a recuperacdo de falhas pode ser uma oportunidade da
empresa demonstrar uma qualidade superior e um cuidado especial em relagéo ao seu cliente.
Em geral, as pessoas estdo mais atentas em situacdo de recuperacdo de falhas do que em
situacdo de normalidade. Embora a boa conducédo no tratamento de falhas possa tornar o
cliente satisfeito, € arriscado ver falhas do servico como oportunidades de impressionar bem o
cliente. Uma falha é sempre indesejavel e ndo se espera que o cliente esteja muito receptivo
(Bitner et al., 2000). Zeithaml e Bitner (2003) concordam, mas alertam que as empresas nao
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devem forcar a ocorréncia de erros, aguardando a reclamacdo e uma acdo de recuperacéo

satisfatdria. Para as autoras, este procedimento, além de arriscado, fere os principios éticos.
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3 ESTUDO DE CASO

Esse capitulo traz os resultados de um estudo de caso realizado em uma empresa
siderdrgica, denominada neste trabalho de Empresa X. Séo apresentados caracteristicas da

empresa, aspectos relacionados as suas falhas e a seu procedimento de recuperacao de falhas.

3.1 Descrigéo da Empresa

O estudo de caso realizado foi baseado em uma unidade de corte e dobra de aco de uma
empresa siderurgica. Essa empresa estd posicionada entre as 20 maiores produtoras de aco do
mundo, possui atuacdo no mercado ha mais de 100 anos e tem presenca industrial em mais de
10 paises como Argentina, Brasil, Canada, Chile, Coldmbia, Estados Unidos, etc. (EMPRESA
X, [s.d.]b).

A empresa tem seus produtos comercializados nos cinco continentes, atendendo os setores
da construcdo civil, indUstria e agropecuaria. Eles estdo presentes no dia-a-dia das pessoas nas
mais diversas formas como na estrutura de residéncias, shopping centers, hospitais, pontes,
hidrelétricas, torres de transmissdo de energia e telefonia, além de serem matéria-prima de
pecas de automoveis e participarem do trabalho no campo (EMPRESA X, [s.d.]b).

A unidade alvo do estudo esta instalada em Pernambuco ha pouco mais de 10 anos e é uma
das fabricas pertencentes ao Grupo, especializadas no corte e dobra de aco em escala
industrial, atendendo tanto ao mercado do estado quanto ao de outras capitais das regides
Norte/Nordeste.

Associado a venda de vergalhdes, o servico de corte e dobra da empresa traz inlmeras
vantagens aos clientes, a comecar pela reducdo do desperdicio no uso do produto e pela
economia de tempo. Esse servi¢o contribui para minimizar custos com matéria-prima, mao-
de-obra e o prejuizo provocado pelas sobras nos canteiros de obras, que ha alguns anos
tinham um espaco proprio para montagem de pecas de a¢o. Outra vantagem é a variedade de
produtos que as unidades de corte e dobra podem fabricar. Ao efetuar a compra, o cliente
especifica suas necessidades de acordo com o projeto e 0 cronograma da obra, 0 que permite a
entrega dos produtos na obra prontos para o uso e conforme o projeto elaborado (EMPRESA
X, 2008).

Essa solucdo tem representado grande economia para as construtoras. O processo manual
de vergalhes pode resultar em perdas de até 15% do volume do a¢o consumido. Como 0s

vergalhdes séo fornecidos cortados e dobrados, reduz-se a necessidade de manipulagdo no
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canteiro de obras, diminuem-se 0s riscos de acidentes e proporciona-se melhores organizagédo
e limpeza no ambiente de trabalho (EMPRESA X, 2008).

Os produtos séo fornecidos na quantidade exata em que serdo utilizados, just-in-line e sem
perdas. A empresa desenvolve as agOes para a contencdo de custos ainda no ato de compra,
por meio de vendedores e assistentes técnicos que oferecem as melhores alternativas aos
clientes dentro do portfélio de produtos da indudstria. O setor da construcdo civil, em constante
crescimento na Regido Nordeste e fomentador do mercado imobiliario, vem recebendo grande
parte dos investimentos e empreendimentos da empresa. Os produtos fornecidos para as obras
em andamento tém sido utilizados na edificacdo de estruturas industriais e administrativas
com fundagdes, vigas, lajes, pisos e muros de contencdo (EMPRESA X, 2008).

Além da quantidade de producdo de aco da empresa no estado, os produtos ampliados do
Grupo, possibilitam, por outro lado, a fabricacdo de estruturas mais leves através de um
volume menor de matéria-prima nas obras. Os produtos desenvolvidos pela empresa, nos
altimos anos, sdo amplamente utilizados nos mercados mais avancados em tecnologia
construtiva. Junto com o corte e dobra de vergalhdes e arame recozido, a empresa oferece um
aumento de produtividade de até 70% na producdo de armaduras para estruturas de concreto
armado (EMPRESA X, 2008). E compromisso dessa empresa atender as solicitagbes dos

clientes, além de oferecer assisténcia técnica realizada por engenheiros especializados.
3.2 Falhas e Procedimento de Recuperacéo e de Falhas na Empresa X

A empresa em estudo sempre foi reconhecida no mercado por desempenhar um bom nivel
de servico, entregar os produtos com qualidade, no prazo de entrega acordado com o cliente e,
principalmente, por ter uma equipe especializada que busca manter um bom relacionamento
com o cliente, prestando servicos de pré e pds venda. No entanto, a maioria dos processos da
empresa tem muita interferéncia humana e, portanto, estdo consideravelmente sujeitos a erros.
Quando estes ocorrem e s@o percebidos pelos clientes, geram grande insatisfacdo, precisando
ser devidamente tratados pela empresa.

Nesse tdpico serdo abordados aspectos como: o relacionamento da empresa com o cliente;
um pouco do histérico de reclamagfes de clientes da empresa; a sistematica utilizada para
recuperacdo de falhas frente ao cliente; o procedimento utilizado para tratar as falhas
internamente; e algumas agdes praticadas na empresa que visam diminuir a ocorréncia de

falhas e reclamacdes.
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3.2.1 Relacionamento da Empresa X com o Cliente

A empresa em estudo disponibiliza servi¢os associados aos seus produtos de forma a
melhor atender os seus clientes e torna-los mais competitivos. Conta com uma equipe técnica
preparada para auxiliar os clientes na definicdo do melhor produto em ago a ser utilizado em
cada etapa da obra. Sao avaliados critérios como agilidade na execucao, logistica e custo final,
com o objetivo de fazer o melhor uso dos recursos investidos.

A érea do Atendimento Técnico da empresa atua em varias atividades, tais como na
elaboracdo e andlise do posicionamento competitivo do produto e servi¢o; no projeto e
desenvolvimento de produtos e servigos; no processo de planejamento de vendas, dentre
outras.

Essa area € a grande responsavel pelo relacionamento com os clientes, em conjunto com a
Equipe Comercial, a partir do Plano de Assisténcia Técnica. Esse plano é preparado
anualmente pela area de Marketing em conjunto com o Atendimento Técnico, sendo
resultante do planejamento de vendas, da administracdo da carteira de clientes e dos contatos
de vendas e assisténcia técnica, definindo as a¢des de pré e pos-venda (EMPRESA X, [s.d.]a).

As acles de pré-venda visam a melhoria e acompanhamento de produtos e suas aplicacdes,
bem como as oportunidades para novos produtos e/ou mercados, aplicacdes e sugestdes para
0s processos dos clientes. As a¢des de pos-vendas visam o acompanhamento do desempenho
de novos produtos e de novos clientes, e de clientes parceiros, bem como a satisfacdo dos
clientes com as solugdes propostas.

Dentre os servigos de pré e pos vendas prestados estdo a assessoria técnica a Equipe
Comercial e aos clientes; pesquisa de solucGes; treinamento; esclarecimentos de duvidas
principalmente em relacéo a aplicacdo dos produtos; acompanhamento dos testes de amostras,
apoiando a decisdo de compra do cliente, a especificacdo de produtos e a aplicacdo dos
produtos comercializados pela empresa (EMPRESA X, [s.d.]a).

A éarea de Assisténcia Técnica € responsavel também pela coleta de informacbes
preventivas, obtidas por meio de conversas informais com os clientes, tais como: pontos
fortes, pontos fracos e oportunidades de melhorias de qualidade que influenciam na deciséo
de compra que sao registradas no relatorio de visita (EMPRESA X, [s.d.]a).

A Assisténcia Técnica € ainda responsavel pelas visitas as instalacbes de clientes
verificando condi¢des de armazenamento, aplicacdo e desempenho do produto, oportunidades
de melhorias nos processos ou nos produtos, aplicacbes de produtos em substituicdo a
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similares utilizados pelo cliente, presenca de material dos concorrentes e sdo ainda
responsaveis por recomendacdes para o processo do cliente.

Os assistentes técnicos, assim como 0s vendedores e representantes, sao também agentes de
captacdo de fatos relevantes, principalmente de informagdes sobre produtos e servigos,
atuacio da concorréncia, canalizando as informacBes para consolidagdo na Area de
Marketing, visando alimentar a Anélise Estratégica.

Por fim, a Assisténcia Técnica também é responsavel por tratar as reclamacdes relativas a
produto/aplicacdo/embalagem em conjunto com a fabrica. Portanto, essa equipe é responsavel
pela coleta de informagGes corretivas como: motivo da insatisfagdo com o produto e servico,
aplicacdo a que o mesmo se destina, efeito causado pela caracteristica dos produtos nao
atendida, dados necessarios para rastreabilidade, quantidades processadas e a processar e
coleta de amostra (EMPRESA X, [s.d.]a).

3.2.2 Histérico de Reclamacdes de Clientes da Empresa X

Na empresa em estudo, o registro de ocorréncia do cliente é estratificado em duas
possibilidades: Reclamacdo de Cliente e Negociagdo Comercial. A Reclamacdo de Cliente
consiste em toda e qualquer alteragdo no contrato original efetuado com o cliente, e que, por
algum motivo, tenha causado insatisfacdo junto ao mesmo. Ja a Negociacdo Comercial é toda
e qualquer solicitacdo gerada pelo cliente a empresa, que ndo caracterize problema interno, ou
ainda nos casos em que ocorre um problema no percurso de entrega do material, e
internamente a empresa consegue (em sinergia com a area comercial), contornar a situacao
sem que o cliente perceba o ocorrido (EMPRESA X, 2007). De acordo com o objetivo desse
trabalho, sera dado enfoque ao estudo das Reclamacdes de Clientes.

Para analisar o historico dessas reclamac6es foram levantados dados referentes aos Gltimos
5 anos (2005 a 2009). Serdo feitas algumas consideracOes relacionadas as reclamacdes
ocorridas em 2010, mas ndo sera feita uma analise maior, pois os valores deste ano ainda ndo
estdo fechados. Analisando-se o numero de ReclamacGes de Clientes registradas no periodo

de 2005 a 2009 tem-se os valores indicado na Figura 3.1.
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Figura 3.1 — NUmero de reclamgdes de clientes no periodo de 2005 a 2009

Vale ressaltar que, ao longo do tempo, o critério para registro das reclamacbes sofreu
algumas modificacdes. Até 2006, as reclamacdes eram registradas no sistema da empresa
apenas em alguns casos especificos, quando era estritamente necessario, como por exemplo,
quando era preciso conceder crédito ao cliente ou cancelar alguma nota fiscal. A partir de
2007, houve uma mudanca de critério para registro das reclamac@es e ficou determinado que
toda falha da empresa percebida pelo cliente deveria ser registrada no sistema. Por esse
motivo, houve um aumento consideravel no nimero de reclamacdes de 2006 para 2007. Para
0 ano de 2008, houve novamente uma mudanca no critério para registro das reclamacdes e
passaram a haver alguns registros que ndao haviam anteriormente. Algumas reclamagdes que
anteriormente eram consideradas improcedentes pela empresa passaram a ser registradas e
tratadas como oportunidades de melhoria, o que explica 0 aumento no nimero de 2007 para
2008. A partir desse ano, passaram a haver agdes maiores com foco na reducéo das falhas e,
consequentemente, das reclamac6es dos clientes. Dessa forma, o nimero de reclamagdes em
2009 foi menor que o nimero em 2008 e, em 2010, esse nimero estd ainda menor (57 até o
final de Outubro, resultando em um ritmo de 68). Essa Ultima mudanca de critério sera melhor
detalhada no subtopico 3.3.1 Analise da Sistematica de Recuperacdo e Tratamento de
ReclamacGes de Clientes na Empresa X ao Longo do Tempo. Além disso, sabe-se que o
nimero de toneladas entregues cresceu no periodo de tempo analisado, 0 que evidencia a

dificuldade de reduzir o nimero de reclamac6es ao longo do tempo.
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Para melhor compreensdo da ocorréncia dessas reclamagdes, € interessante conhecer
melhor os processos da empresa. De maneira geral, eles podem ser visualizados de acordo
com o fluxo ilustrado na Figura 3.2.

Carregamento/

Programacdo Planilhamento Produgdo

Entrega

Figura 3.2 — Fluxo dos processos da empresa

A programacao corresponde a etapa do processo em que ocorre o recebimento dos pedidos
dos clientes, através de um formulario padrdo, e de seus projetos pela empresa. A partir dai,
de acordo com a capacidade e disponibilidade da fabrica, o programador define a data de
entrega do pedido e a informa para o cliente.

O planilhamento dos projetos, etapa posterior a programagéo, consiste em informar para
um programa adequado todos os dados de cada posicdo de ferro de um projeto: formato,
bitola, dimensdes, quantidade, etc., gerando assim as ordens de producéo.

A etapa de producédo inclui o PCP (Planejamento e Controle da Producdo), que consiste
basicamente na alocacdo do material a ser produzido nas maquinas disponiveis, e a producao
do material em si, que consiste no corte e dobra de aco. E nessa etapa também que s&o
impressas as etiquetas de producdo que contém as informacdes langadas pelo planilhamento e
que servirdo de base para os opreradores realizarem a producédo: tipo de aco, quantidade,
bitola, formato, dimensGes, etc. A partir dai, 0s operadores programam e regulam as maquinas
e produzem as pecas. Vale ressaltar que é responsabilidade do operador conferir/medir o que
esta produzindo.

Por fim, € feito o carregamento dos caminhdes de acordo com as programacgoes realizadas e
0s produtos sdo transportados e entregues aos clientes. Essas atividades sdo desempenhadas
pela area da logistica.

Realizando uma estratificacdo das reclamacdes de clientes no periodo de 2005 a 2009 por
area responsavel pela falha, tem-se o gréfico da Figura 3.3. Entende-se como “ndo
identificada” os casos em que mesmo apds as investigacdes e analises das reclamacdes, ndo

foi possivel identificar a area responsavel pelo erro.
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150
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Figura 3.3 — NUmero de reclamac6es por area responsavel no periodo de 2005 a 2009

Vale salientar que as areas responsaveis pelo maior nimero de erros sdo aquelas que

envolvem um nimero maior de pessoas.

Detalhando-se essas reclamacdes por suas causas, tem-se o grafico da Figura 3.4.
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Figura 3.4 — NUmero de reclamagdes por causa no periodo de 2005 a 2009

Para melhor compreenséo, essas causas foram descritas detalnadamente no Quadro 3.1.
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Quadro 3.1 — Descricdo das causas das reclamac6es de clientes

Causas

Descricao

Prod. - erro dimensional

Erros de divergéncia entre o produzido e o indicado
na etiqueta nas dimensdes das pecas produzidas.

Plan. - erro de digitacdo

Erros de divergéncia entre o tipo de aco, bitola,
quantidade, dimensdo ou formato digitado no
planilhamento e a respectiva informagdo indicada no
projeto.

Programacao

Falhas nas informacOes passadas pela Programacao
para o Planilhamento; ou divergéncias entre a data de
entrega solicitada pelo cliente e a data programada
pela empresa sem o consentimento do cliente.

Prod. - falta de material

Erros de divergéncia entre o produzido e o indicado
na etiqueta na quantidade das pegas.

Plan. - erro na interpretacéo
da programacéo

Erros/divergéncias de leitura e interpretacdo do
formulério de programacgdo ou erros causados pela
falta de leitura de todos os campos do formulario.

Falta de material (area nao
identificada)

Cliente reclama de falta de material dentro do prazo
permitido, mas a investigacdo ndo permite concluir a
area responsavel pela falha (producdo ou logistica).

Log. - descarregamento na
obra errada

Descarregamento do material de um cliente em outro
cliente.

Prod. - troca de bitola

Erros de divergéncia entre a bitola produzida e a
bitola indicada na etiqueta.

Log. - falta de material

Né&o carregamento de parte do material de um cliente,
sendo este encontrado na fabrica.

Planilhamento
diversas)

(causas

Erro de diversos tipos no planilhamento do material,
que ndo se adequem as demais causas.

Plan. - erro na interpretacédo
do projeto

Erros de interpretacdo do projeto ou erro induzido
por deficiéncias de informagdes no projeto, nao
esclarecidas formalmente através de Consulta
Técnica com o cliente.

Plan. - falta de

planilhamento

Falta de planilhamento de uma posicéo do projeto.

Log. - roubo de carga

Falta de material devido a carga roubada.

Prod. - atraso de producéo

Atraso na entrega do material para o cliente
provocado por atraso na area Producao.

Outras

Causas diferentes, de diversas areas, que tiveram
namero de ocorréncias menor que 5 no periodo de
2005 a 2009.

3.2.3 Sistematica de Recuperacao de Falhas da Empresa X

Antes de descrever os procedimentos utilizados pela empresa para recuperar as falhas, é

importante entender alguns conceitos utilizados pela empresa relacionados ao tema.

Entende-se causa como a origem da falha. Para que a falha ndo ocorra novamente, a causa

deve ser identificada através de método apropriado e acdes de prevencdo devem ser aplicadas
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com objetivo de bloquear a causa fundamental. Sabendo que causa fundamental é a que de
fato esta relacionada a ocorréncia da falha. As causas podem ser classificadas em dois tipos:
Causas Comuns e Especiais. As comuns sao aquelas que fazem parte do dia-a-dia e geram
problemas cronicos. As especiais sdo as que ocorrem em algum momento ou situacdo em
especial e geram falhas (EMPRESA X, [s.d.]c).

Os sintomas séo os resultados da falha. Podem ser identificados através dos cinco sentidos
e sobre eles devem atuar as a¢des imediatas de corre¢do. Dessa forma, pode-se concluir que as
falhas séo consequéncias de causas que devem ser tratadas para que o seu sintoma desapareca
(EMPRESA X, [s.d.]c).

A Figura 3.5 ilustra a relagdo existente entre as causas fundamentais e os efeitos das falhas

ocorrentes.

CAUSAS
EFEITOS = SINTOMAS
TEMPO GASTO COM
TEMPO GASTO COM REMOGAD DE SINTOMAS O TRATAMENTO DE
CAUSAS

Figura 3.5 — Relagdo entre as causas e efeitos das falhas (Fonte: adaptado de EMPRESA X, [s.d.]c)

Nos casos em que as falhas da empresa originam reclamac6es de clientes, o fluxo a ser

seguido pelo assistente técnico esta representado na Figura 3.6.
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1. Cliente reclama do
desempenho do produto

2. Assisténcia técnica corretiva é
acionada

3. Assistente técnico realiza
visita técnica ao cliente

4. Analise de dados da visita e
emissao de relatorios

5. Envio de relatdrio ao cliente e
afabrica

6. Implementacdo das acoes
definidas no relatoério.

7. Acompanhamento da
implementacao das agdes

8. Avaliacao da satisfacédo do
cliente com a visita

9. Implementacgdo de acdes de
melhoria em fun¢ao da avaliacao

Figura 3.6 — Fluxo do assistente técnico em caso de reclamacg6es de clientes (Fonte: adatado de EMPRESA X,

[s.d.]a).

Na etapa 3, em que o assistente técnico realiza visita ao cliente, é feita uma analise de
procedéncia da reclamacdo. Essa andlise é importante para que ndo sejam registradas
reclamacdes indevidas no caso de, por exemplo, erros no projeto do cliente, dificuldades no
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recebimento e conferéncia do material por parte do cliente, ou seja, nos casos em que o cliente
comete um equivoco ao reclamar e ndo ha erro por parte da empresa.

Na etapa 4, o cliente define junto com o assistente técnico como devera ser o procedimento
de recuperacdo de falhas a ser adotado pela empresa, determinando qual serd a acdo de
remocao do sintoma.

Na etapa 5, ocorre o recebimento do relatério pela area de Qualidade da empresa que
providencia a acdo de remocdo de sintoma (envio de correcdo, devolucdo do material,
concessdo de crédito ao cliente, etc.). Nos casos de ndo recebimento do material solicitado ou
de parte dele, a empresa deve enviar o material 0 mais rapido possivel. Nos casos de
recebimento de material em desacordo com o especificado pelo cliente, a empresa deve
providenciar a devolugdo do material errado e o envio do material correto. Nos casos em que
o cliente corrige o material na obra ou consegue utilizad-lo mesmo este estando diferente do
especificado, a empresa providencia concessdo de crédito na préxima entrega desse cliente.
Vale salientar que todas essas acOes séo tratadas com prioridade total dentro da empresa por
todas as areas e devem ser realizadas no menor tempo possivel. No caso de envio de correcdo
para o cliente, por exemplo, o material deve ser enviado até o dia seguinte da deteccdo da
falha, como forma de minimizar a insatisfacdo do cliente.

Apobs a remocado do sintoma, além do acompanhamento das acdes e da satisfacdo do cliente
pelo assistente técnico, é realizado um processo de tratamento de falha para tratar
internamente o problema, detectando a area responsavel, a causa fundamental da falha e
definido acBes para bloquea-la.

3.2.4 Processo de Tratamento de Falhas da Empresa X

Como mencionado anteriormente, além de recuperar as falhas € necessario tratas-la
internamente a fim de prevenir suas ocorréncias. A empresa se baseia na ideia de que para
assegurar a previsibilidade dos resultados, € preciso evitar falhas. Esse topico busca descrever
0 Processo de Tratamento de Falhas que deve ser utilizado pela empresa para tratar as falhas
internamente. Aqui serdo abordadas as falhas de uma maneira geral, ndo s aquelas que geram
reclamacdes de clientes mas principalmente as que sdo detectadas internamente antes do
produto chegar no cliente, ja que ambas precisam ser evitadas.

Se em determinada area de atuacdo as falhas séo frequentes, € necessario trata-las, atacando
suas causas e evitando suas reincidéncias. E importante ter em mente que gerenciar a rotina é

eliminar falhas. Sendo assim, o objetivo principal do Processo Tratamento de Falhas é
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eliminar a reincidéncia de falhas contribuindo para a estabilizagdo dos resultados dos
processos. O Processo de Tratamento de Falhas a ser seguido pela empresa pode ser melhor
descrito pelas etapas a seguir (EMPRESA X, [s.d.]Jc):

1) Ocorréncia da Falha: Por alguma razéo a falha ocorreu e alterou as condigdes normais do
processo.

2) Detecgdo da Falha: As falhas podem ser detectadas medindo:

a) Resultados do processo,
b) Parametros controlados pelos operadores,

Para detectar uma falha, é importante que todos 0s operadores estejam em alerta, utilizando
instrumentos de medicdo, 0s seus cinco sentidos e o seu conhecimento no processo. O
operador é a pessoa mais proxima das atividades operacionais, portanto, é fundamental sua
colaboracdo para tornar o Processo Tratamento de Falhas eficaz. Quanto mais o operador
conhecer suas atividades, mais facil sera para ele detectar as falhas. A empresa acredita que
cabe aos operadores o registro das falhas.

3) Remocdo dos Sintomas: A remocdo do sintoma deve ser realizada pelo operador
responsavel (aquele que estava no posto de trabalho no momento da ocorréncia da falha),
garantindo assim o retorno do processo as condigdes normais. E fundamental que o operador,
adicionalmente, colete dados, levantando as informagdes necessarias no local que permitam a
analise do problema. Estas informacGes devem constar no Registro das Falhas e sdo
importantes para identificagdo da causa fundamental.

4) Registro das Falhas: O objetivo deste primeiro registro é detectar e classificar as falhas
para que se possa construir um Plano de Acdo adequado para eliminar a causa fundamental.
Para que isto ocorra, deverdo existir alguns critérios para abertura do Tratamento de Falhas,
seguindo a légica de que ndo se deve ocupar tempo com tratamento de falhas ndo importantes.
Por este motivo, o conceito de Gatilho foi estabelecido na empresa.

Gatilho é o critério adotado para adequar o numero de falhas a serem tratadas com os
recursos disponiveis de cada area. Para a definicdo deste critério sdo consideradas analises
estatisticas e valores historicos. Sendo assim, aquelas falhas que serdo tratadas deverdo ter
uma anélise registrada, segundo formulario fisico ou eletronico. E de responsabilidade do
operador (que estava no posto de trabalho no momento da ocorréncia da falha) realizar o
registro. Caso ndo seja possivel, este deve relatar a pessoa que fara o registro, garantindo que
0 mesmo seja realizado. Para isto, é necessario relatar a falha de forma detalhada.
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O documento utilizado para o registro da falha (meio fisico ou eletrénico) deve conter no
minimo os seguintes itens: Informacfes gerais (data, processo, area, local, turno, operador,
indicador associado, entre outros); Descricdo da Falha (textos, fotos, videos e outros) da
forma mais clara possivel para facilitar o seu tratamento, buscando sempre utilizar os cinco
sentidos; Consequéncias da Falha (danos, tempo de parada, tempo para reparo, outros); Acoes
para remover o sintoma necessarias para que o processo retomasse seu funcionamento normal,
o0 responsavel e a data de sua realizacdo; Analise preliminar da causa fundamental, com o
auxilio da ferramenta dos 5 Porqués (realizacdo de 5 iteracdes perguntando o porqué de um
determinado problema, sempre questionando a causa anterior), tentando apontar uma possivel
causa aparente da falha.

5) Analise das Falhas: Apo6s o registro da falha, devem ser realizadas a analise e defini¢do
de um Plano de Ac¢do. A analise da falha deve ser conduzida pelo coordenador da area, o qual
deve envolver sua equipe, de modo a identificar a causa fundamental da falha. Nesta etapa, as
ferramentas que devem ser utilizadas s&o: 5SW1H (What, Who, When, Where, Why, How) —
Plano de Acdo; Analise das causas — 5 Porqués, Diagrama de Causa e Efeito e/ou outras
ferramentas.

Enguanto a causa da falha ainda ndo for encontrada, deve-se utilizar o Diagrama de Causa e
Efeito, fazendo-se a pergunta “por qué”. Deve-se listar as causas mais provaveis dentre as
apresentadas no Diagrama de Causa e Efeito e identificadas pela equipe. Posteriormente,
deve-se montar um plano de acgdo. Para cada causa provavel identificada pela equipe devem
ser estabelecidas contramedidas com: o que deve ser feito, como e onde fazer, assim como 0s
responsaveis e o prazo para sua conclusdo. Também devem ser estabelecidas datas para
revisar o Plano de Acéo elaborado. Depois de identificada a causa fundamental da falha deve
ser verificada a necessidade de revisdo dos padrdes existentes ou elaboracdo de novos padrdes
e/ou a necessidade de novos treinamentos para equipe, de acordo com o fluxograma da Figura
3.7.
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Figura 3.7 — Fluxograma que relaciona a ocorréncia de falhas com a padronizacéo (Fonte: adaptado de

EMPRESA X, [s.d.]c)

Nos casos em que o0s registros das falhas forem realizados por operadores, estes devem ser
avaliados pelos coordenadores da area, quanto a qualidade do registro, preenchimento do
registro, identificacdo da causa fundamental, adequacdo do plano de acéo para o bloqueio e
uso de solugdes robustas para solu¢do do problema.

6) Implementacdo e Monitoramento do Plano de Acédo: Para o conjunto de agdes listadas no
plano de acdo deve ser realizada a analise da eficacia das mesmas, através da analise de Itens
de Controle (ICs) e/ou reincidéncia da falha. O objetivo de verificar a eficacia deste conjunto
de acdes € avaliar se estas foram adequadas para solucionar o problema.

7) ldentificacdo e Priorizacdo das Falhas Repetitivas: Todas as falhas tratadas devem ser
sistematicamente analisadas em conjunto, visando identificar falhas ocorridas pelas mesmas
causas (falhas cronicas ou repetitivas). As falhas identificadas devem ser priorizadas através
da ferramenta Diagrama de Pareto. Para as falhas repetitivas que foram priorizadas deve ser
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realizado um tratamento diferenciado, utilizando ferramentas disponiveis no Sistema de
Gestédo da empresa.

O coordenador da area é a pessoa responsavel pela conducdo do tratamento de falhas nas
células operacionais. O Tratamento de falha deve ser feito diariamente reunindo todas as
pessoas envolvidas no processo, para que se tenha o maior nimero de dados e fatos a respeito
das ocorréncias. Nao se pode esquecer que este resultado é posterior a Remocdo do Sintoma
que deve ser feita na hora, se possivel, pela pessoa que estava no posto de trabalho no
momento da ocorréncia da falha.

Quando uma falha aparece, a primeira providéncia é eliminar o sintoma. Todo o sistema de
tratamento de falhas deve privilegiar a acdo sobre causas. As acGes imediatas sobre o sintoma
visam amenizé-lo ou elimina-lo temporariamente.

As falhas precisam ser registradas, de forma facil e simples, sem informacfes excessivas. A
falha deve ser identificada claramente juntamente com a pessoa que teve o primeiro contato
com esta: 0 seu relato serd muito importante durante o tratamento da mesma.

Se a falha é “normal”, ou seja, tem ocorrido frequentemente, é provavel que exista um
problema crénico. Neste caso, deve-se avaliar com a equipe se é possivel eliminar as causas
ou se este problema deve ser encaminhado ao gestor da area, para que se dé um treinamento
diferenciado. Se a falha é “nova”, o pessoal mais proximo do problema deve ataca-la
imediatamente, procurando eliminar os sintomas. E importante ndo esquecer de registrar os
fatos ocorridos para que possam ser discutidos na reunido de tratamento de falhas. Mesmo que
se conheca a natureza da falha, € importante que seja analisado o grau de padronizacdo do
processo onde o problema esta ocorrendo.

Um grande problema existente é que muitas das falhas ocorridas apenas sdo detectadas
quando o produto chega ao cliente, ficando a empresa ciente apenas no momento em que 0
cliente reclama. Nesses casos, sdo obrigatoriamente realizados Tratamento de Falhas, com a
presenca dos colaboradores envolvidos, coordenador da area e colaborador da area de
Qualidade da empresa, seguindo todas as etapas anteriormente descritas: Remocdo do
Sintoma, Registro da Falha, Analise da Falha, Implementacdo e Monitoramento do Plano de
Acado, Identificacdo e Priorizacdo de Falhas Repetitivas.

35



Capitulo 3 Estudo de Caso

3.2.5 Agles para Garantir a Qualidade dos Produtos da Empresa X

Além do Processo de Tratamento de Falhas, existem algumas praticas de rotina na empresa
que visam garantir uma maior qualidade do processo, minimizando a ocorréncia de falhas e,
consequentemente, o nimero de reclamacdes de clientes. Dentre elas, pode-se destacar:

e InspecOes realizadas pela area de Qualidade, diariamente, na area de producdo, que
visam verificar aspectos de Qualidade nos produtos acabados e naqueles que estiverem
sendo produzidos no momento da inspecdo, tais como dimensbes das pecas
produzidas, embalagem, amarracdo e identificacdo do produto cortado e dobrado,
dentre outros.

e Participacdo de um colaborador da area de Qualidade nas reunides de troca de turno,
no minimo uma vez na semana, para discutir algum assunto relacionado a Qualidade,
tais como reclamacdes de clientes, cumprimento/descumprimento de padrdes, 5S,
dentre outros.

e Auditoria realizada em todas as areas da empresa (Programacdo, Planilhamento,
Producdo, Logistica, Manutencdo, Qualidade e Seguranca) que visa verificar como
estdo sendo executados os diversos procedimentos relacionados aos processos da
empresa.

e Auditorias que visam verificar se os colaboradores conhecem os padrdes necessarios e
se executam suas atividades de acordo com eles. Nessas auditorias, séo identificadas,
por exemplo, necessidades de retreinar colaboradores, de revisar padrdes, etc.

e Reunides mensais com colaboradores de todas as areas da fabrica para tratar do tema
Qualidade. S&o discutidos temas como reclamagdes de clientes, pontos positivos e
oportunidades de melhoria verificados em cada processo, dentre outros.

3.3 Resultados

Nesse topico serdo expostos os principais resultados obtidos com as pesquisas realizadas e
com os dados levantados na literatura e sobre a Empresa X. Inicialmente, é feito um
diagndstico da sistematica de recuperacdo e tratamento de falhas utilizada pela empresa ao
longo do tempo, evidenciando quais mudancas ocorreram e quais 0s aspectos criticos, alguns

deles existentes até hoje. Por fim, sdo discutidas algumas oportunidades de melhoria.
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3.3.1 Andlise da Sistematica de Recuperacdo e Tratamento de Reclamacdes de

Clientes na Empresa X ao Longo do Tempo

Apesar de existir na empresa um procedimento para registro e tratamento das reclamacgdes

de clientes, durante muito tempo, ele néo foi eficiente e ndo conseguia atingir seus objetivos

devido a alguns fatores criticos. Realizando uma andlise desses fatores ao longo do tempo,

esse trabalho realizou um diagndéstico, levantando os pontos mais criticos até 2007, dentre

eles, pode-se destacar:

As Reclamagdes de Clientes somente eram registradas no sistema em Gltima instancia;
Havia muita lentiddo na resolugéo dos problemas e tratamento de reclamacées;

As oportunidades ndo eram captadas e tratadas como deveriam;

As reclamac0es recorrentes ndo apresentavam a importancia devida;

As soluges de problemas ndo eram compartilhadas em todos 0s processos;

A percepcdo do cliente com a solucdo do problema ndo era avaliada de forma
estrurada;

A extracdo dos dados ndo atendia as necessidades;

Os conceitos e premissas ndo estavam totalmente claros para a organizacao;

Né&o havia grande foco no bloqueio da causa fundamental;

Né&o havia solucGes robustas para efetivamente bloquear as causas das insatisfacoes;
As insatisfacOes dos clientes eram encaradas como punigdo e ndo como oportunidade;
A Assisténcia Técnica possuia pouco foco no cliente;

A Qualidade ndo era tratada como tema prioritario;

A prética ndo refletia o discurso;

A Qualidade ndo era medida no andamento do tratamento das reclamacoes;

A Qualidade ndo era praticada como um valor;

Havia falta de comunicacao;

Havia falta de conhecimento suficiente das expectativas dos clientes.

Nesse cenario, havia clientes constantemente insatisfeitos.

Em 2007, a empresa viu a necessidade de realizar mudangas nos procedimentos de

recuperacgéo de falhas e desenvolveu um projeto, ao longo do ano, com 0s seguintes objetivos:

Tratar as deficiéncias existentes;
Transformar uma reclamacdo numa oportunidade de melhoria do processo e
fidelizacdo do cliente;
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Prover um canal de comunicacdo com o cliente mais eficiente, que captasse além da
insatisfacdo, sugestdes, elogios, e duvidas.

Buscar experiéncias de outras empresas que permitissem otimizar o processo;

Fechar o ciclo (Abertura da Reclamacdo — Remoc¢édo do Sintoma — Devolutiva com o
Cliente — Tratamento Interno da Causa — Bloqueio da Causa);

Mensurar a percepcdo do cliente neste processo;

Praticar Qualidade em todas as dimensdes;

Passar a ser um provedor agil de solugdes;

Mensurar a satisfacdo dos clientes com produtos e servigos;

Mudar o comportamento e cultura da organizacao;

Classificar as reclamacg6es de acordo com a sua criticidade;

Dar maior importéancia para Pesquisa de Satisfacdo de Clientes;

Possuir Assisténcia Técnica com atitude pro-ativa;

Conhecer melhor o processo do cliente;

Possuir Qualidade diferenciada da concorréncia;

Ter Qualidade como valor orientando todas as decisdes;

Fazer o cliente perceber a empresa como uma organizagdo que o respeitasse;

Ser uma organizacgdo que cumprisse as expectativas do cliente em todas as dimensoes;
Ter uma imagem da organizacao focada na Qualidade;

Ser uma organizacdo cuja cultura de Qualidade estivesse presente em todos;

Ser uma organizacgdo que utilizasse a contribuicdo do mercado para aprimorar 0s seus
produtos e servigos;

Ser uma empresa percebida como a melhor alternativa em solugdes siderdrgicas.

O projeto consistiu entdo na busca por otimizar 0 processo existente e, posteriormente,

desenhar um novo processo. A primeira fase do projeto consistiu em entender as dificuldades

do processo (questbes criticas), otimizar o processo existente, obter a percepcao das areas

envolvidas, montar um time multifuncional e promover a mudanca cultural. A segunda fase,

por sua vez, buscou desenhar o novo processo e implanta-lo. Algumas das a¢des relacionadas

a otimizacdo do sistema existente foram: tratar todas as reclamagcfes como procedentes, criar

novas causas para tratativa das antigas improcedéncias e enviar emails comunicando a nova

orientacgéo e ratificando alguns procedimentos (EMPRESA X, 2007).
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Dessa forma, numa situacdo anterior onde a reclamacédo era simplesmente considerada
improcedente sem ter um tratamento adequado, esta, além do atendimento da sua
manifestagcdo, passou a ter um “enderegamento”, sendo encaminhado de tal forma que a
ocorréncia fosse tratada como uma oportunidade de melhoria nos processos, pois foi
reconhecido que toda Reclamacdo de Cliente deveria ter o seu ciclo completo, com a
identificacdo da causa (EMPRESA X, 2007). Por exemplo, em casos em que o cliente
reclamava devido a demora na entrega do material, mas que os procedimentos da fabrica
foram todos realizados corretamente, deveria passar a ser considerada com a causa “falta de
orientacdo prazo de entrega”, pois é responsabilidade do vendedor orientar o cliente dos
prazos de Logistica. Um outro exemplo seria um caso em que um cliente reclama da
qualidade do produto (por exemplo: material ndo atinge a dureza necessaria), mas o assistente
técnico encontra um material dentro da especificagdo adequada, a partir de entdo essa
reclamacgdo deveria ser registrada como “Assisténcia Técnica — Dificuldade no processo do
cliente”, pois 0 Assistente Técnico deverd, através de um laudo, apresentar ao cliente que ndo
existe problema quanto ao material fornecido pela empresa, devendo se possivel sugerir
alteracdes no processo do cliente.

Foi acordado também que o indicador de nimero de Reclamacgdes de Clientes no més
deveria ser retirado dos planos de remuneracdo variavel de todas as areas da empresa para
acabar com as discussdes existentes por conta da ndo aceitagdo da reclamacdo e
principalmente acabar com situagfes em que a reclamacdo ndo era registrada. Um outro
objetivo do projeto consistiu em ser persistente no tratamento das reclamacgdes recorrentes,
monitorando as a¢des dos Tratamentos de Falhas.

Diante desses objetivos, alguns conceitos importantes precisaram ser reforcados na
empresa, Como:

e Tratamento das reclamacdes como oportunidades — Clientes que reclamam
proporcionam a empresa um canal de entrada espontaneo de falhas do seu processo.
Além disso, se os clientes forem bem atendidos, podem aumentar o relacionamento
com o fornecedor, inclusive, em diversos casos, com aumento de fidelidade.

e As reclamacdes devem ser estimuladas — Em média, uma empresa gasta de 5 a 6 vezes
mais para captar um novo cliente do que manter um antigo, lembrando que se um
cliente tiver sua reclamacdo adequadamente resolvida, a empresa podera transformar

sua insatisfacdo em uma oportunidade de fidelizagéo.
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e Todos sdo clientes — E importante que os colaboradores lembrem que, apesar de
naquele momento estarem atuando como fornecedores, na sua vida pessoal todos tem
vivéncia de clientes, e por terem essa perspectiva, podem se colocar do “outro lado”,
percebendo quais as necessidades do mesmo e consequéncias das suas agdes.

e Reclamacdo é um ”incéndio” na casa do cliente — Da mesma forma que as questdes de
seguranca sdo tratadas dentro das unidades com toda sua devida importancia, as
reclamacdes/ocorréncias devem ser tratadas como se fossem um incéndio, da forma
mais rapida possivel, com o foco de “retirar o problema da frente do cliente” e reverter
esta situacéo.

A partir dai, comecou a haver alguma mudanca de atitude por parte da empresa, ja que as
reclamacdes passaram a ter um tratamento mais adequado e comegaram a ser vistas de forma
menos punitiva e mais como oportunidades de melhoria. No entanto, devido a complexidade
do projeto e a algumas dificuldades em implantar suas a¢des, nem todos os problemas foram
resolvidos e alguns deles persistem até hoje. As melhorias ocorridas na cultura da organizacéao
e no tratamento de falhas, ao longo do tempo, sdo bastantes perceptiveis, e refletem na
diminuicdo do numero de reclamacBes. No entanto, ainda existem diversos problemas e

oportunidades de melhoria.

3.3.2 Andlise Critica da Sistematica de Recuperacao de Falhas Atual

Com base nos aspectos abordados no subtdpico anterior e nas informac@es obtidas com o
estudo da empresa, foi realizada uma andlise critica relacionada a sistematica de recuperacao
de falhas atual da empresa, analisando-se o que de fato funcionou apds o projeto desenvolvido
em 2007, os problemas que persistiram e as oportunidades de melhoria.

Um dos pontos que teve melhora significativa, ao longo do tempo, foi o relacionamento da
empresa com o cliente através do servico de assisténcia técnica. Apesar desse servigco existir
ha muito tempo, ele nem sempre foi eficiente na percepcdo das expectativas do cliente, na
coleta dos dados necessarios, no tratamento das reclamacdes, no acompanhamento da
percepcdo do cliente com a solugdo das reclamagbes, na mensuracdo da
satisfacdo/insatisfacdo do cliente, etc. Hoje, é possivel perceber que a assisténcia técnica
possui muito foco no cliente final, conhece melhor seus processos, prové um canal de
comunicacdo com o cliente bastante eficiente (captando todas as informacdes necessarias),
mensura a satisafacdo/insatisfacdo dos clientes com produtos e servicos da empresa e esta

extremamente proxima e solicita nos casos de falhas e reclamacdes. Esse servigco é bastante
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reconhecido pelos clientes, sendo, portanto, um grande diferencial da empresa com relagao
ao0s seus concorrentes.

Outro aspecto que melhorou bastante, ao longo do tempo, e, principalmente, apds a
implantacdo do projeto de 2007, foi a percepgéo da importancia do tema Qualidade dentro da
empresa. Diversos conceitos relacionados ao tema foram aplamente divulgados e reforcados
constantemente em reunides, treinamentos, worshops, etc. Além disso, as reclamacGes de
clientes passaram a ser mais divulgadas na unidade, enfatizando-se os impactos dos erros da
empresa no cliente. Assim, os colaboradores se tornaram mais conscientes e empenhados em
realizar suas atividades com Qualidade, e, nos casos de falhas e reclamacdes, trata-las da
melhor maneira possivel. Além disso, o indicador de reclamagdes de clientes foi retirado do
programa de remuneracao variavel, o que diminuiu a rejeicdo do registro das reclamacdes por
parte dos colaboradores da empresa.

Um exemplo de mudanca de atitude dos colaboradores, pode ser exemplificado através da
eficiéncia na Acdo de Remocdo de Sintoma nos casos de reclamacgdes de clientes. Como
explicado no subtdpico 3.2.3 Sistematica de Recuperacao de Falhas da Empresa X, a empresa
sempre procura enviar o material (que faltou, ou que foi enviado incorreto) no dia seguinte a
deteccdo da falha, para que o erro da empresa ndo traga tanto impacto na execucao da obra do
cliente, e este torne-se menos insatisfeito com a recuperacdo de falhas agil por parte da
empresa. Essas solucdes rapidas, muitas vezes, requerem um esforco extraordinario das areas
da empresa (producédo, logistica e qualidade, principalmente), mas o foco no cliente e a
preocupacdo com sua satisfacdo/fidelizacdo e com a imagem da empresa fazem o esforgo
necessario.

Fazendo-se uma analogia com a pesquisa de Kelley et al. (1993) ilustrada no Quadro 2.1,
pode-se perceber que a Empresa X, sempre que possivel, adota a estratégia de recuperacao de
falhas que possui 0 maior Percentual de Retencdo de clientes (96,3%), e o segundo maior
valor de Avaliacdo da Recuperacdo (8,81), que consiste na corre¢do da falha. 1sso mostra que
a principal estratégia utilizada pela empresa € eficiente na minimizacdo da insatisfagdo do
cliente e consegue, de maneira geral, contribuir com sua retencéo (fidelizagao).

No entanto, nos casos em que € necessario que o cliente realize a correcdo e a empresa
concede um crédito para ele, devido a urgéncia de utilizacdo do material, os clientes ficam,
geralmente, mais insatisfeitos com a empresa. De acordo com o Quadro 2.1, essas estratégias
possuem Avaliacdo de Recuperacdo 3,83 (Necessidade de o Cliente iniciar a corre¢éo) e 3,36
(Crédito), e os Percentuais de Retencdo correspondem a 50% e 36,4%, respectivamente.
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Mesmo que essas estratégias sejam adotadas com bem menos frequéncia pela empresa, €
perceptivel que ainda had alguns aspectos a serem aprimorados nesses procedimentos e,
principalmente na prevencdo da ocorréncia das falhas. Pois, mesmo quando os clientes
aprovam a estratégia de recuperacdo da falhas adotada pela empresa, a ocorréncia das mesmas

é indesejada por todos e, em geral, trazem diversos impactos negativos.

Quadro 2.1 - Estratégias de Recuperagéo de Falhas

O que a empresa fez para recuperar g:c;igg é‘gg&'gg?:ggg Pelg%ig'::églode
Concesséo de desconto 22 8,86 86,4%
Correcdo da falha 81 8,81 96,3%
Intervencdo do Gerente/Outro empregado 12 8,42 75,0%
Correcdo Plus (mais que a correcdo simples) 21 8,24 90,5%
Troca de produtos (defeituosos ou nao) 173 7,91 87,8%
Pedido de desculpas 53 6,75 77,4%
Reembolso 81 6,48 81,5%
Necessidade de o Cliente iniciar a correcdo 6 3,83 50,0%
Credito na loja 11 3,36 36,4%
Correcdo insatisfatoria 37 2,57 62,2%
A tentativa de recuperacao piorou a situagdo 50 2,36 42,0%
N&o-recuperagéo 114 1,55 31,0%
Total 661 5,88 71,2%

(Fonte: adaptado de KELLEY et al., 1993).
Com relagdo ao Processo de Tratamento de Falhas, que busca tratar as falhas internamente e

bloguear sua causa para que ela ndo aconteca novamente, existem diversos problemas que
diferenciam a situacdo ideal (descrita no subtopico 3.2.4 Processo de Tratamento de Falhas da
Empresa X) da pratica (situacao real).

O principal problema existente, atualmente, é que a unidade ndo possui gatilhos para tratar
as falhas internas. O Unico gatilho existente é Reclamacdo de Cliente, ou seja, para toda
Reclamagdo de Cliente deve ser realizado um Tratamento de Falhas. No caso das falhas
internas (aquelas que sdo detectadas internamente e ndo chegam ao cliente), elas nem sempre
séo registradas e tampouco tratadas.

A unidade dispde de uma ferramenta denominada Relato de Anomalia, que consiste em um
registro de qualquer anomalia relacionada a Qualidade, identificada por qualquer colaborador
para que seja tratada. O primeiro problema é que nem todos os colaboradores costumam
utiliza-la, sendo assim, nem todas as falhas sdo registradas. Além disso, por ndo existirem
gatilhos e o nimero de relatos abertos ser grande, muitas vezes, ndo acontece um Processo de
Tratamento de Falhas formal para tratar as falhas internas, e quando acontecem é de acordo

com o bom senso do coordenador da area responsavel ou da area de Qualidade. Dessa forma,
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muitas falhas internas ndo sdo devidamente tratadas, podendo ocorrer novamente e gerar uma
reclamacéo de cliente, caso ndo seja detectada internamente.

Considerando o Processo de Tratamento de Falhas realizado quando ha reclamacdo de
cliente, existem alguns aspectos que também divergem da situacdo ideal. Primeiramente, em
muitos casos, a reclamacdo de cliente leva algum tempo para ser registrada no sistema e, em
geral, o Tratamento de Falhas s6 acontece quando a reclamacdo é aberta no sistema. A
principal desvantagem desse fato é que para analisar e tratar a falha fica mais dificil quando
faz algum tempo de sua ocorréncia. Os colaboradores envolvidos com a falha poderdo néo se
lembrar de muitos detalhes, levando a conclusdes incorretas e, consequentemente, a acoes
ineficientes.

Com relacdo as etapas do Processo de Tratamento de Falhas nos casos de reclamagoes,
existem alguns aspectos da préatica que também o diferenciam da situacdo ideal detalhada no
subtopico subtopico 3.2.4 Processo de Tratamento de Falhas da Empresa X.

A Deteccédo da Falha ocorre quando o material chega no cliente, pelo préprio cliente. Ou
seja, nesses casos, nao € o operador que a detecta e faz o registro. A situacédo ideal seria que o
proprio operador detectasse a falha internamente e ndo permitisse que esse material chegasse
ao cliente. Na Remocdo do Sintoma, o colaborador responsavel pela falha ndo é
necessariamente envolvido, ja que em casos de reclamacdes ha sempre muita urgéncia e o
colaborador pode ndo estar presente e disponivel para corrigir o ocorrido. O Registro das
Falhas ocorre por meio de formulario fisico e funciona bem, contendo as informagdes
necessarias e aplicando-se as ferramentas necessarias, mas o responsavel por realiza-lo
atualmente é a area de Qualidade e ndo o colaborador envolvido. A Analise das Falhas ocorre
da maneira correta com envolvimento do coordenador da &rea, colaboradores envolvidos e
algum colaborador da area de Qualidade. Nessa etapa, sdo elaborados planos de acdo. A etapa
de Implementacdo e Monitoramento do Plano de Acdo é, sem dlvida, uma das que mais
precisa ser aprimorada. Como o registro ocorre em um formulario fisico, as acbes nem sempre
sdo devidamente acompanhadas e algumas acabam por ser esquecidas com o tempo. A
Identificacdo e Priorizacdo das Falhas Repetitivas também ndo acontecem da forma ideal,
tanto que sdo frequentes causas que se repetem em meses e anos diferentes, mostrando que

existem oportunidades de melhoria nos seus tratamentos.
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3.3.3 Oportunidades de Melhorias

Baseando-se na realidade analisada e nos problemas ressaltados no topico anterior, foi
possivel listar uma série de oportunidades de melhoria para a empresa.

Com relacdo ao Processo de Tratamento de Falhas, este devera também ser realizado para
falhas internas. Para facilitar, e ndo se perder tempo com falhas pouco importantes, devem ser
elaborados gatilhos e esses devem ser constantemente revisados. E interessante tentar
envolver, cada vez mais, 0s operadores nesse processo, para que eles entendam melhor as
falhas, por que elas ocorrem, seus impactos e para que possam contribuir com solugdes. No
entanto, vale salientar, que essas pessoas precisam receber capacitacfes e treinamentos para
isso. Uma acdo que tem que ser tomada urgentemente é haver um maior acompanhamento dos
planos de agdo propostos, pois de nada adianta a analise da falha se ndo forem tomadas acbes
eficazes para bloguear sua causa fundamental. Para isso, poderia haver um acompanhamento
das acdes por algum meio eletronico, como uma planilha ou algum software da empresa. Por
fim, deve-se dar uma atencéo especial as falhas recorrentes, pois sua reincidéncia mostra que
as acOes propostas ndo foram eficazes. Dessa forma, devem ser buscadas outras ferramentas
para tentar resolvé-las.

Nesse contexto, foi elaborado neste trabalho uma proposta de um fluxo a ser seguido para
que o Processo de Tratamento de Falhas ocorra de maneira eficiente, sequindo algumas
praticas padronizadas, como descrito na Figura 3.8.
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1. Definir/Revisar gatilhos
para registrar as falhas

2. Estabelecer critérios de

comunicagao

3. Identificar necessidades
de capacitagao

4. Realizar capacitagdo

5. Remover o sintoma e
relatar a falha

6. Analisar a falha

7. Elaborar plano de agdo

8. Avaliar as falhas

9. Implementar e
monitorar plano de agao

10. Identificar e priorizar
falhas repetitivas

11. Divulgar resultados
para equipe

Figura 3.8 — Proposta de Fluxo para o Processo de Tratamento de Falhas

O fluxo proposto neste trabalho € melhor descrito nas etapas a seguir:
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1.

Definir/revisar gatilhos para registrar as falhas: Deve-se definir para os indicadores
criticos dos processos os limites de aceitacdo para abertura do registro da falha.
Realizando uma analise prévia para definir esta faixa de valores.

Estabelecer critérios de comunicacdo: Estabelecendo critérios para comunicacao as
liderancas de acordo com a gravidade da falha.

Identificar necessidades de capacitagdo: revisando a matriz de capacitacdo dos
colaboradores e elaborando plano de capacitacdo para o periodo.

Realizar capacitacdo: Realizando capacitacdo no processo de tratamento de falhas.
Analisar a falha: Envolvendo a equipe que o coordenador julgar necessario para o
tratamento, analisando os porqués até que seja idenntificada a causa fundamental.
Elaborar plano de acdo: Definindo as acdes, prazos e responsaveis para eliminar a
causa fundamental, analisando a aplicabilidade do conceito de Poka-Yoke.

Avaliar as falhas: Avaliando a qualidade do registro, preenchimento do registro,
identificacdo da causa fundamental, adequacdo do plano de agdo para o bloqueio do
problema.

Implementar e monitorar o plano de acdo: Executando o plano de acdo conforme o
planejado e acompanhando pendéncias oriundas do mesmo. Deve ser verificada a
eficacia das ac0es, através da analise dos Itens de Controle e/ou reincidéncia.
Identificar e priorizar falhas repetitivas: Elaborando um diagrama de pareto do periodo
estabelecido, identificando falhas repetitivas que tenham a mesma causa fundamental.
E importante que as metas dos indicadores associados a falha sejam consideradas. As
falhas repetitivas devem ser solucionadas utilizando ferramentas disponiveis no

sistema de gestdo da empresa.

10. Divulgar o resultado para a equipe: Divulgando em Gestdo a Vista e/ou Reunibes de

area.

Uma outra oportunidade de melhoria esta relacionada hd uma maior divulgagdo das falhas.

Hoje em dia, ja existem Reunides e Dialogos de Qualidade em que as reclamacfes sdo

comunicadas e discutidas com toda a equipe. No entanto, poderia haver um aprendizado

maior caso essas reclamacfes fossem divulgadas entre outras unidades, ja que muitas vezes

erros semelhantes ou de mesma causa acontecem em unidades diferentes. Dessa forma,

poderiam ser tomadas algumas acOes preventivas afim de evitar reclamac6es que ja ocorreram

em outras unidades. Para esse ponto, poderia ser criado, por exemplo um Banco de SolucGes
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na intranet que contemplasse experiéncias, solugdes adotadas, reconhecimento e disseminagéo
das melhore praticas, etc.

Como a Qualidade dos produtos esta completamente relacionada as atividades executadas
pelos colaboradores da empresa, jA& que muitos processos ainda tem muita interferéncia
humana, deve-se investir cada vez mais em conscientizagdo, treinamentos, capacitacdes e
reunides que consigam transmitir a importancia desse valor da empresa e como cada um pode
contribuir. E necessario também que, nesses momentos, seja reforcada a ideia de encarar as
reclamacdes como oportunidades de melhoria e ndo de forma punitiva, pois apesar desse
aspecto ter melhorado consideravelmente ao longo do tempo, muitas reclamagdes ndo séo
bem aceitas pelos colaboradores da empresa.

A empresa poderia aplicar uma politica de consequéncia para 0s casos de reincidéncia de
erros de um mesmo colaborador em um determinado tempo. Essa politica deveria incluir
adverténcias, suspensdes e, se necessario, demissdes. Atualmente, em casos extremos ela é
aplicada, mas ndo existe um critério definido e, por ndo ser tdo comum, existem muitas
analises de falhas que concluem que a causa fundamental foi descumprimento de padrdo, em
geral, por questdes de indisciplina do colaborador e ndo por falta de treinamentos, por

exemplo.
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4 CONCLUSOES

Com esse estudo, foi possivel perceber que a Empresa X, ao longo do tempo, aprimorou
bastante seu relacionamento com os clientes, investindo sempre mais na busca por recuperar e
tratar falhas. Isso confirma a preocupacdo crescente das empresas em tentar minimizar as
insatisfagdes dos clientes na tentativa de reté-los e fideliza-los, como constatado na literatura.
Foi possivel verificar que a empresa conseguiu, de fato, aumentar seu foco no cliente e mudar
alguns conceitos e atitudes dentro do ambiente de trabalho, o que permitiu seu melhor
desempenho frente aos clientes.

Atualmente a Empresa X possui, de maneira geral, um bom relacionamento com seus
clientes, principalmente através do servico de assisténcia técnica que é prestado e faz com que
a empresa esteja sempre proxima aos seus clientes, seja esclarecendo duvidas, propondo
solucBes ou resolvendo problemas e tratando falhas. Esse servico é, sem divida, um grande
diferencial da empresa com relagdo ao seus concorrentes e, quando bem desempenhado, é
responsavel por garantir a satisfacdo dos clientes, perceber suas insatisfacGes e trata-las da
melhor maneira possivel.

Por outro lado, o nimero de reclamac@es de clientes nos Gltimos anos ainda é alto, o que
evidencia a necessidade de melhorias com relacdo a esse aspecto. Com o diagnostico
realizado neste trabalho, foi possivel perceber que as principais deficiéncias da empresa estdo
relacionadas ao tratamento interno das falhas e na prevencao de suas reincidéncias, ja que, na
maioria das vezes, a recuperacao da falha ocorre de maneira rapida e eficiente, sendo bem
vista pelos clientes. Nos casos em que o cliente ndo pode esperar a correcdo da empresa no
dia seguinte e que ele mesmo tem que realizar a correcdo, e a empresa apenas realiza uma
concessdo de crédito, os clientes ficam mais insatisfeitos. Vale ressaltar que esses casos ndo
sdo muito frequentes. No entato, eles poderiam ser evitados se a falha ndo ocorresse, ou seja,
se fosse prevenida ou blogueada internamente.

Assim, este trabalho trouxe como proposta diversas oportunidades de melhorias para a
Empresa X como: aprimorar o seu Processo de Tratamento de Falhas, com a definicdo de
gatilhos e tomada de acGes que realmente bloqueiem as reincidéncias (através de um fluxo
definido); realizar um maior aprendizado com as reclamacdes que ja ocorreram; conscientizar
e treinar ainda mais sua equipe nos conceitos relacionados a Qualidade e na importancia de
realizar um bom tratamento das reclamacdes; e quando necessario, aplicar a politica de

consequéncias.
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Capitulo 4 Conclusodes

Este trabalho, portanto, analisou a ocorréncia de falhas em uma industria siderdrgica,
através do estudo de caso, e pdde mostrar sua sistematica de recuperacdo de falhas, ao longo
do tempo, problemas existentes na sistematica atual, e propor oportunidades de melhoria.
Como principais resultados obtidos € possivel destacar o diagnéstico realizado e a proposta de
um fluxo a ser seguido com praticas padronizadas para que a sistematica de recuperacao de
falhas utilizada pela empresa se torne mais eficaz na satisfacdo e rentencdo de seus clientes.
As principais dificuldades encontradas durante o desenvolvimento deste trabalho estiveram
relacionadas ao levantamento de informacdes referentes ao histérico de reclamacdes da
empresa, principalmente as informacgdes mais antigas.

Como sugestdo para trabalhos futuros, estes poderiam desenvolver um estudo mais
aprofundado na percepcdo do cliente, buscando entender melhor suas satisfacbes e
insatisfacGes relacionadas as falhas e a recuperacdo de falhas de uma empresa. Seria
interessante um trabalho que desse um enfoque maior na situacdo do cliente do que nos
processos da empresa. Assim, seria possivel entender os impactos das falhas no processo do
cliente e todos o0s prejuizos relacionados. Adicionalmente poderiam ser propostas
oportunidades de melhorias para a empresa baseadas nas percep¢des dos clientes e nas suas
sugestoes.
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