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RESUMO

O empresario brasileiro, acompanhando o cenédrio mundial e pressionado por intensa
concorréncia, tem multiplicado suas estratégias de acdo para conquistar um consumidor
continuamente mais exigente, bem informado, que apresenta perfis e habitos distintos e
dispde de uma oferta crescente de novos produtos e servicos. Este processo tem levado a uma
reorganizacao das atividades varejistas, ampliando as caracteristicas tradicionais na direcao de
um atendimento especializado em qualidade. Anualmente muitas organizagdes se candidatam
a concursos de premiacéo da qualidade como um estimulo ao seu posicionamento competitivo
para 0 mercado em termos de gestdo. Um dos prémios mais renomados ¢ o “Rumo a
exceléncia” uma proposta de exceléncia em gestdo promovida pela Fundacdo Nacional da
Qualidade por meio do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e seus oito critérios; o
Prémio Estadual da Qualidade (PEQ-AL) é uma das modalidades estaduais. Este trabalho visa
contribuir de forma consistente com as organizacdes que pretendam pautar sua gestao em uma
metodologia sistémica de adequagéo aos requisitos da interacdo fornecedor/cliente ou tenham
interesse em candidatar-se a premiagdes da qualidade. Sendo assim, a proposta do Modelo do
Sistema do Servico de Atendimento associada ao desdobramento da funcéo qualidade (QFD)
proporcionara coeréncia ao propoésito de atendimento das necessidades do cliente como uma
estratégia de acdo especialmente voltada ao mercado varejista, aumentando o perfil
competitivo das organizacdes do setor.

Palavras—chave: Atendimento, Qualidade, Servico, Varejo, QFD.



ABSTRACT

The brazilian entrepreneur, following the world scenario and pressured by intense
competition, has multiplied your action strategies to conquer a more demanding consumer,
well informed, which presents distinct profiles and habits and disposes of a growing offering
of new products and services. This process ended on a reorganization of the activities of the
retail, expanding the traditional characteristics to manage a specialized attendance of quality.
Every year many organizations submit for quality prizewinning competitions to stimulate
their competitive positioning to the market in terms of management. One of the most reputed
prizes is the “In The Way Of Excellence”, a proposal of management excellence promoted by
the National Foundation of the Quality through the Excellence Management Model (MEG)
and its eight criteria; the State Prize of the Quality (PEQ-AL) is one of the state modalities.
This work seeks to contribute in a consistent way to the organizations that intend to prioritize
your management in a systemic methodology of adaptation to the requirements of the
interaction between supplier and client or are interested on submit for quality rewards. On this
way, the Model of the System of the Attendance Service proposal, associated to the Quality
Function Deployment (QFD) will provide coherence to the purpose of attending the client's
needs as an action strategy directed specially to the retail market, increasing the competitive

profile of the organizations on this sector.

Key words: Attendance, Quality, Service, Retail, QFD.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

A finalidade de qualquer empresa serd sempre a de se manter no mercado pela obtencao
do lucro, o que a leva inegavelmente a buscar e manter mecanismos de relacionamento em
seu meio de atuacdo que resultem na satisfacdo de seus clientes o que, em ultima analise, € a
razdo de sua existéncia. Sendo assim, um mercado é constituido, por um lado, de
consumidores reais ou potenciais que compartilham necessidades e desejos e, por outro, de
organizagdes dispostas e habilitadas a realizar trocas que atendam as particularidades de
exigéncias dos clientes. A manutencdo desta estrutura define a préatica do aperfeicoamento de
relacdes de troca satisfatérias em longo prazo (KOTLER, 1998).

Neste contexto, as empresas necessitam responder e interagir em tempo real com o
mercado lancando méo das mais variadas ferramentas de comunicagdo sejam elas virtuais ou
ndo. Visando cumprir seu papel de organizacGes orientadas para o cliente muito se tem
investido em acdes mercadoldgicas como, por exemplo, pesquisas de prospeccao, satisfacdo, e
pos venda, bem como sistemas mais eficientes em respostas rapidas ao cliente por toda a
extensdo da cadeia de producdo. Tudo em funcdo de um bom atendimento que tenha como
resposta a manutencéo e retorno do cliente, em especial o do setor de varejo.

De fato, no Brasil, segundo pesquisa do Instituto Brasileiro de Opinido Pdblica e
Estatistica (IBOPE, 2006), o h&bito de comprar cresceu 12% em 2006. Em numeros esta cifra
chega a 35 milhdes de consumidores que vdo as compras pelo menos uma vez ao més. Este
aspecto remete a um importante elo da cadeia produtiva como um todo, o segmento de
comeércio varejista, sobretudo em funcéo da sua importancia para a economia nacional.

O varejo envolve uma série de atividades que tém por finalidade ofertar bens e servicos,
por unidade ou pequenos lotes, ao consumidor final para uso proprio (KOTLER,1998).
Caracterizado por ser o principal vetor de vendas para o mercado final e composto por uma
grande e numerosa diversidade de estabelecimentos de pequeno porte, o varejo brasileiro
ocupa a segunda posi¢cdo em receita liquida no total da receita da atividade comercial do Pais
(mais de R$ 330 bilhdes), responsavel por mais de 90% do total de estabelecimentos segundo
pesquisa anual do comércio do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, PAC
2004).

Corroborando este cenario, um Estudo Especial sobre Micro e Pequenas Empresas,
lancado pelo IBGE (2001, p. 15) afirma que “Uma importante contribuicdo das micro e
pequenas empresas no crescimento e desenvolvimento do Pais é a de servirem de ‘colchdo’

amortecedor do desemprego”. O estudo traca um perfil das 2,0 milhGes de microempresas e
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Capitulo 1 Introducéo

empresas de pequeno porte de comeércio e servigcos em operacdo e que constituem uma
alternativa de geracdo de emprego e renda para aqueles que tém condicdo de desenvolver um
empreendimento proprio ou também de assumir, seja de maneira formal ou informal, a forca
de trabalho excedente.

Em um mercado tdo concorrido cada empresa, independente do seu tamanho, devera
estar atenta em analisar e legitimar quais prerrogativas sdao mais importantes para a
manutencdo da coexisténcia cliente fornecedor, bem como 0s recursos necessarios para prové-
la. Esta € uma condicdo primaria a esta convivéncia a qual passa por um vigoroso momento
de mutacdo nos habitos de compra amparados pelo incremento das inovagdes tecnoldgicas e
uma legislacdo mais rigorosa para as relagcdes de consumo.

Em qualquer relacionamento cliente fornecedor, seja na inddstria, comércio ou
prestacdo de servigos, 0s clientes produzem expectativas para usufruir dos beneficios deste
processo. De ambos os lados, quando estas expectativas sdo atendidas ou superadas, a relagcéo
pode gerar beneficios qualitativos como lealdade, consideracdo e comprometimento. Em
contra partida, quando ha insatisfacdo, o efeito gerado por este sentimento pode ser
devastador para a organizacdo, especialmente se ela for uma micro empresa (KOTLER,
1998).

Neste contexto, varios fatores tém evidenciado o amadurecimento do varejo brasileiro
que tem reforcado sua estrutura por meio da especializacdo das lojas com caracteristicas
diferenciadas, capital humano qualificado, novos formatos e composicdes de lojas integradas,
expanséo do varejo virtual e aumento de servigos do varejo (PARENTE, 2000). A natureza da
qualidade do relacionamento com o mercado também envolve outro fator relevante para as
organizacbes, 0 custo de manutencdo e/ ou de recuperacdo dos clientes. A prevencao é,
portanto, o elemento-chave desta estrutura que, ao prevenir-se de tornar o atendimento uma
barreira ao nivel de satisfacdo desejada, evita suas consequiéncias.

A lealdade do cliente tem um preco. A medida que as empresas se habituam
com a idéia do valor do tempo de vida de um cliente, comecam a fazer seus
proprios célculos. Quando alcancarem esse nivel de introspecgdo,
comecaram a entender o valor dos relacionamentos com clientes, seja em
reais, seja em dolares. Dessa forma, terdo provas da rentabilidade em manter
a atual base de clientes (BOGMANN, 2000, p. 57).

De certo, a rentabilidade da empresa parece estar intimamente ligada a manutencao das
trocas relacionais baseadas em consideracdo e confianca sem empecilhos ao processo. Para
Whiteley (1992), as barreiras a exceléncia na prestacdo de servigos muitas vezes diferem
sutilmente das da industria. Isto se da pela diversidade de locais de entrega, a propria
proximidade dos empregados diretamente envolvidos com o processo de fornecimento e do

2



Capitulo 1 Introducéo

empenho dos mesmos em aumentar a estima dos clientes, o que torna o sistema dependente
do fator humano e emocionalmente exaustivo. O recurso humano é o principal vetor para se
atingir os clientes por meio da integracao e interacdo da estrutura de relacionamento.

Para Griffin (1998), a autonomia e treinamento reforcados por apoio, respeito e
recompensas estimulantes deverdo alicercar a cultura da organizacdo a fim de aumentar a
lealdade dos empregados e a fidelidade dos clientes da empresa como um todo. Em sintese,
atender aos anseios de satisfacdo de seus clientes externos requer de uma empresa
investimentos prioritarios na formacdo, preparacdo e satisfacdo dos seus clientes internos
(empregados).

A relacdo dos empregados com os clientes, fornecedores ou consumidores, transparece
principios, valores e o nivel de respeito da empresa para com o mercado. Conscientizar o
empregado de que a qualidade do atendimento é um reflexo direto da estrutura, imagem e
posicdo da organizacdo ¢ um fator determinante e diretamente proporcional ao nivel de
consideracao, confianga e comprometimento do cliente para com ela.

Na intencdo de efetivar a melhoria continua, destacar sua imagem perante o grupo de
clientes a qual atende ou também atrair potenciais clientes que queiram maior grau de atencéo
as suas necessidades, muitas organizacfes participam de concursos de premiacdo da
qualidade. Esta pratica culminou em uma nova modalidade de organizacdo em todas as
esferas, a que se diferencia pela exceléncia na qualidade de sua gestdo em varios aspectos.
Tais concursos tém se disseminado como uma forma de alinhar as caracteristicas superiores
da empresa as constantes exigéncias do mercado como, por exemplo, o Programa Nacional da
Qualidade (PNQ), o Prémio a Micro e Pequena Empresa (MPE Brasil) no ambito do varejo

comercial e 0 Movimento Brasil Competitivo com premiacdes estadual e nacional.

1.1 Estrutura da Premiacdo FNQ

Criada em 1991, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) é um nucleo brasileiro de
estudo, debate e disseminagdo de conhecimento sobre exceléncia em gestdo, ndo tem fins
lucrativos e ndo desenvolve atividades de consultoria.

Seu objetivo maior € desenvolver atividades voltadas a educacdo, mobilizacédo, inovacédo
e premiacdo da qualidade, pautada por um modelo sistémico e vinculada a gestao estratégica e
operacional das organizagdes lideres que expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente e que se traduzem em préaticas a serem seguidas como exemplo.

Sdo valores facilmente percebidos como parte de uma cultura organizacional, sendo

praticados por seus lideres e profissionais de todos os niveis. Em funcéo da sua flexibilidade,
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clareza e, principalmente, por ndo impor a prescricdo de ferramentas e praticas de gestdo
especificas, a utilidade do modelo FNQ é vital para avaliacdo, diagnostico e orientacdo de
organizacGes de qualquer porte, seja do setor publico ou privado, com ou sem finalidade de
lucro.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® da FNQ permite que todas as organizacoes
tenham uma visdo sistémica da gestdo organizacional e traduz a experiéncia, o conhecimento
e o trabalho de pesquisa de muitas organizacdes e especialistas, do Brasil e do exterior, ao
longo da existéncia da Instituicéo.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® é concebido tendo por base os Fundamentos da
Exceléncia, desdobrados em oito Critérios de Exceléncia (Lideranca, Estratégias e Planos,
Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados), que se
subdividem em 24 itens de requisitos (18 representando os aspectos das praticas de gestdo da
organizacao e 6 de resultados alcangados).

Utilizando o Modelo de Exceléncia da Gestao® e seus critérios como referéncia, uma
organizacdo pode realizar uma auto-avaliacdo ou se candidatar ao do Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ).

A candidatura de uma organizacdo ao Prémio representa submeter-se a criterioso
processo de avaliacdo de suas praticas de gestdo efetuada por rigidos critérios éticos que lhe
dao direito, ao final do processo, a receber um Relatério de avaliacdo da Gestdo (RG). O
Relatorio de Gestdo (RG) fornecido as organizagdes participantes ap0s o processo de
avaliacdo serve como base de medicdo das suas praticas de gestdo em todas as areas.

Cumprindo o seu papel de ser uma multiplicadora dos Fundamentos da Exceléncia e
para que possa fomentar a sustentabilidade e perenidade das Micro e Pequenas Empresas a
FNQ conduziu uma série de parcerias a fim de contribuir com a implementacéo de um sistema
de gestéo voltado para a conquista de resultados. Isto motivou a FNQ, o Sebrae Nacional e 0
Movimento Brasil Competitivo (MBC) a firmarem acordo de Cooperacdo Tecnica e
Operacional. Desta parceria se originou o Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas (Prémio MPE Brasil), na modalidade nacional e estadual.

O Prémio MPE Brasil é um reconhecimento as boas praticas de gestdo e
competitividade no setor, destinado as empresas que se enquadrem em determinadas
caracteristicas, sendo que algumas delas sdo padronizadas nacionalmente e outras sdo

definidas pela coordenacéo estadual dos prémios.
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O Movimento Alagoas Competitiva (MAC) nasceu da parceria com a Rede de
Cooperacao Brasil +, estabelecida entre o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
em Alagoas (Sebrae/AL) e o Movimento Brasil Competitivo (MBC).

O Prémio Estadual da Qualidade - Alagoas (PEQ — AL) promovido pelo Movimento
Alagoas Competitiva (MAC) representa a versdo estadual do Prémio MPE Brasil e teve seu
primeiro ciclo em 2004, lancado pelo Sebrae/AL em 9 de dezembro de 2003. A partir do ciclo
2005 sua operacionalizacdo passou a ser liderada pelo Movimento Alagoas Competitiva.

Como objetivo o Prémio PEQ — AL visa estimular as micro e pequenas empresas
alagoanas a implementarem melhores praticas de gestdo. Em funcgéo disto, o cenério aponta
para a necessidade do monitoramento da qualidade do atendimento, em especial no ponto de
vendas, como uma nova modalidade de gestdo de relacionamento, delineando a funcéo do

empregado como um gerenciador da qualidade no ato de interagdo fornecedor/ cliente.

1.2 Formulacéo do Problema

As mudangas comportamentais de consumo séo evidenciadas a todo 0 momento e todas
as camadas sociais sdo monitoradas de perto por empresas produtoras de produtos e servicos a
fim de se manterem alinhadas com alteragdes que possam representar oportunidades de
negocios e diferenciacdo competitiva. Consoante a isto, novas exigéncias do mercado e das
relagbes formais entre fornecedores e consumidores tém aumentado o interesse dos
pesquisadores sobre o tema qualidade do atendimento em trocas relacionais. Sendo assim, 0
maior desafio para a micro empresa talvez ndo seja manter a estrutura organizacional, baseada
em uma Visdo estratégica empirica de fornecimento, mesmo com bons resultados, mas sim
desenvolver novas competéncias e praticas de gestdo da qualidade do atendimento.

Desde a inauguracdo do Movimento Alagoas Competitiva (MAC), em 2004, foram
premiadas vinte e duas micro e pequenas empresas e, dentre elas, quatro foram consagradas
por duas vezes. Estas organizacOes alcangaram, com base nos Fundamentos e Critérios da
Exceléncia, elevado nivel em suas praticas de gestdo, o que as levou a obter excepcionais
resultados no desempenho e consequente premiacdo por merito qualitativo. Embora exerca
importante papel como orientacdo as organizacGes que pretendam adotar o conceito da
qualidade total o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) apenas aponta, por meio de um
relatério de gestdo baseado nos critérios de exceléncia e seus subitens, qual a posicdo da
organizacao candidata em seu “Rumo a Exceléncia”.

Esta proposta do MEG é relevante, em especial para as pequenas empresas, por estarem

na linha de frente com o consumidor final, mas ao efetivar a compra de um produto/servico, é
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importante que o consumidor perceba claramente a qualidade dos beneficios oferecidos como
um todo, o que o inclui obrigatoriamente como participante do contexto.

Isto reflete a condicdo da organizacdo em ser eficiente ao atender as necessidades
requeridas, e eficaz no processo de atingir a satisfacdo pretendida pelo cliente, sobretudo
porqgue tal condicdo abrange uma reflexdo sobre a gestdo do atendimento ao cliente como uma
forma eficiente de torna-lo um disseminador satisfeito e vinculado a relacdo por solidez da
interacdo fornecedor/ cliente.

Considerando os critérios do MEG como uma referéncia de gestdo, este trabalho
pretende estudar, por meio de pesquisa bibliogréfica, os aspectos relevantes do contexto do
servico e do contexto da qualidade, a partir da otica do cliente, a fim de propor uma
metodologia de melhoria continua do desempenho dos processos de interacdo e manutencao
fornecedor/cliente como uma sistematica de atendimento qualificada por um padrdo iterativo

de preservacdo da imagem organizacional.

1.3 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal elaborar um modelo prescritivo de um
Sistema do Servico de Atendimento ao cliente no ambito da qualidade que apoie, de forma
adequada, a melhoria continua e a dindmica comercial das organiza¢des varejistas que
venham a se utilizar do Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG) como base de
desenvolvimento da Gestdo da Qualidade Total (TQC).

Os objetivos especificos a que o trabalho se propde sao:

e Abordar conceitos acerca do tema Servico, do tema Qualidade, bem como suas
implicacdes sobre a satisfacdo do cliente em primeiro plano; desenvolvimento do
comeércio varejista;

e Abordar e descrever um modelo de gestdo dos processos do servi¢o de atendimento
no contexto da qualidade de modo que possa ser desdobrado por toda a organizagado
tomando por base informacg6es proprias e também aquelas constantes nos critérios do
MEG;

e Apresentar a aplicacdo de um modelo de Sistema do Servico de Atendimento
baseado em uma politica da qualidade que integre os critérios do MEG e uma
ferramenta de gestdo da qualidade representada pelo Desdobramento da Fungéo
Qualidade (QFD).
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1.4 Metodologia

O enfoque do trabalho é prescritivo uma vez que se pretende buscar entendimento sobre
0S aspectos que possam subsidiar a proposicdo de um sistema que obtenha melhoria
continuada da qualidade na prestacdo do atendimento como um servico ao cliente. A
abordagem é de carater descritivo desenvolvido a partir de coleta de dados secundarios,
obtidos por meio de pesquisa bibliogréafica e documental sobre os temas Servico, Qualidade,

satisfacdo do cliente e 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG).

1.5 A organizagéo do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos descritos da seguinte forma.

O capitulo 1 apresentard os aspectos gerais que justificam a escolha do tema em
questéo, o problema de pesquisa, bem como objetivos do estudo.

O capitulo 2 descreverd o desenvolvimento do comércio varejista e 0 contexto das
micro e pequenas empresas no Brasil e o contexto do tema servigo descrito em seus aspectos,
natureza, classificacédo e estrutura;

No capitulo 3 serdo abordados o tema Qualidade e Gestdo da Qualidade; as implica¢Bes
da interacdo do cliente ao ambiente de servicos; a ferramenta Desdobramento da Funcéo
Qualidade (QFD) e os critérios do Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG)

O capitulo 4 ird dissertar sobre a estrutura de um modelo do Sistema do Servico de
Atendimento (SISSA) integrado a ferramenta Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) e
ao Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG);

O capitulo 5 descrevera uma aplicacdo pratica do capitulo anterior em etapas possiveis
de serem implementadas;

O Capitulo 6 apresentard as conclusdes, dificuldades e recomendagdes para trabalhos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo examinados conceitos centrais acerca dos temas varejo, contexto
do servigo, contexto de gestdo da qualidade e do relacionamento fornecedor/cliente de
servigos, todos pertinentes a elaboracdo de um modelo que tem por base considerar o
atendimento como um processo de tratamento dado ao cliente desde seu nascimento e que
deve ser disseminado em todas as &reas da organizagao.

A interligacdo entre as atividades de comércio e producéo € de longa data. Ao longo da
histéria humana a trajetéria de evolugdo mercantil partiu da auto subsisténcia, condicdo em
que as familias efetuavam tarefas apenas para satisfazer suas necessidades, passando pelo
estadgio da simples troca de excedentes até chegar paulatinamente a criacdo de empresas
comerciais nascidas como consequéncia natural da producdo em massa destacando o varejo
como a maior e a mais ativa fatia do comércio.

Parente (2001) define que o varejo é um conjunto de atividades globais que
compreendem o processo de venda de produtos e servigos que atendam o consumidor final em
suas necessidades.

Para Kotler (1998), o varejo é representado por qualquer empresa cujas atividades e
volume de vendas envolvido decorra, principalmente, do fornecimento por unidade ou
pequenos lotes para uso pessoal do consumidor final.

Esta condicdo remete ao episddio de aquisicdo ou compra para consumo. Segundo
Sheth, Mittal & Newman (2001), conceitualmente o termo consumidor € utilizado como
referéncia tanto em mercados de bens industriais quanto de consumo.

Com base nisto, é consenso que o termo “cliente designa uma pessoa ou unidade
organizacional que desempenha um papel no processo de troca ou transagdo com uma
empresa ou organizagdo” (BRETZKE, 2006, p. 38).

2.1 Contexto Histérico do Varejo

No inicio do século XIX, custos reduzidos das altas escalas e ganhos de produtividade
foram mola propulsora de rota¢do dos estoques do varejo que, em funcdo do aumento da
populacdo, da renda e conseqgiiente aumento expressivo do mercado, cresceu em todo o
mundo industrializado, mais significativamente nos Estados Unidos. Este cenario permitiu o
desenvolvimento acelerado do setor, que lastreado pelos fortes ganhos, crescia sua oferta sem
considerar assuntos como reducdo de custos e gastos com operacBes, 0 que deu margem a

evolugdo de muitas empresas ineficientes. J& nesta epoca os Estados Unidos ensaiavam a
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inovacdo do formato da loja de venda auto servigo, e foi a Great Atlantic and Pacific Tea
Company a precursora deste tipo de servigo, em seu auge (1928), obteve tamanha aceitacao
que levou a rede a possuir 2.400 lojas em 41 Estados, declinando em seguida por problemas
operacionais (MORGADO & GONCALVES, 2001).

Em funcéo da reconstrucdo pos-guerra, esta revolucdo ocorrida no varejo americano s
comeca a mostrar sinais evidentes na Europa a partir da segunda metade do século quando a
baixa produtividade e os altos saldrios oriundos da reconstru¢do da industria causam o
rompimento do tradicional modelo de fazer negdcios com o consumidor final. O auto servigo
aparece como simbolo de modernidade e solugdo de inovacgdo em se tratando de sistemas de
vendas. A partir de 1960, o crescimento da populacdo e 0 aumento da renda impulsionam a
renovacdo das cidades, o aumento do nimero de lojas e o aparecimento de novos shoppings
(MORGADO & GONCALVES, 2001).

No Brasil, 0 varejo comeca a demonstrar sinais de forca a partir do inicio do século XX
com o aparecimento de lojas de porte como Casas Pernambucanas, Mesbla e Mappin Stores.
Traziam em sua proposta inovadora uma revolucdo nos métodos de vendas, exposicdo de
mercadorias e organizagédo do sistema de compras, preenchendo uma lacuna existente para o
atendimento da classe aristocratica da época, avida por gastar (LAS CASAS, 1992).

O comércio de géneros alimenticios, 0 mais expressivo em termos de varejo da época,
foi mais lento em responder aos ajustes necessarios a nova demanda ao ser tolhido por forte
intervencdo legal do governo que durou até quase o final do século passado. Mesmo assim, o
crescimento do pais trouxe a urbanizacdo rapida sob o fomento da entrada de milhares de
imigrantes e a partir da virada da década de 1950, a explosdo do desenvolvimento urbano
eclodiu em inovacdes técnicas e modelos de varejo diferenciados.

Oriundos de investimentos de capitais estrangeiros, estabelecimentos como o Mappin,
Carrefour, Makro e C&A se instalaram apresentando- se como icones do moderno varejo no
Brasil, culminando em 1970 com o aparecimento dos primeiros shoppings centers e 0s
hipermercados. A recessdo que abarcou o pais nos anos 80 ndo foi suficiente para frear os
negocios do varejo que ndo apresentou quedas significativas de vendas e continuou com a
abertura de novas lojas e espacos diferenciados de mercado. A década de 1990 apresentou
dois eventos pontuais, a abertura econdmica e a criacdo do Cddigo de Defesa do Consumidor
(CDC), este altimo representando um novo marco em termos de relacionamento do trinémio
fornecedor, varejo, cliente final (TAKAOKA & NAVAIJAS, 1997).

O setor de comércio varejista, principalmente o das micro e pequenas empresas que

comercializam produtos e servicos, tem sido abarcado por uma grande reestruturacéo de suas
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ramificacdes em funcdo de mudancas e reformulaces na economia, cadeia de producédo e do
comportamento de compra do consumidor brasileiro. Somado a isto, a evolugdo do ramo de
negocios virtual levou o cendrio de competicdo pela satisfacdo das necessidades do
consumidor a transformar-se num conglomerado de ofertas de todos os tipos e diversidades,

sem distincao.
2.1.1 Varejo e Atividade Varejista

Diferente do que foi no passado, hoje o setor desempenha um importante papel na
economia ndo apenas do Brasil, mas mundial, e ao adentrar o século XXI, o moderno varejo
apresenta novas e diversificadas atividades de selecdo, apresentacdo de produtos e servicos
pos-vendas, integrantes dos sistemas produtivos. Todas sdo voltadas ao atendimento de um
consumidor ainda avido por comprar, mas desta vez, com maior nivel de exigéncia e
municiado de uma legislagdo que lhe garante amplos direitos e prerrogativas
(SUPERVAREJO, 2000).

Observada pela otica do cliente, esta logica incide igualmente sobre a qualidade do
atendimento como fator relevante em termos da coexisténcia cliente-fornecedor, deste modo
trés ocasides podem determinar o grau de sucesso de um produto/servigo durante sua viagem
desde a fonte produtora até seu destino final — o cliente:

e A primeira € representada pelo encontro do produto/servico com o consumidor
atendendo, por meio dos beneficios esperados, suas necessidades e anseios sem que
ele perceba ou questione qualquer falha.

e A segunda compreende elaborar uma configuracdo integrada, agil e eficaz de
distribuir o produto/servico da melhor maneira e ao menor custo possivel para o
cliente final,

e Por fim, a terceira envolve toda a estrutura do sistema de producdo e seus respectivos
processos de adequacdo ao uso desde a compra da matéria prima, ou obtencdo de
mao-de-obra especializada no caso dos servicos, até a confeccdo do produto/servico
acabado, com qualidade.

Em qualquer destes episddios, a efetivacdo de uma compra vincula o cliente ao
fornecedor de maneira que ao entrar em contato com a organizagdo acolhe a impresséo dos
seus servicos. Partindo do pressuposto de que o encontro do produto/servico com o cliente
final deve incidir em um registro positivo e consequéncia de relacionamentos duradouros, a

qualidade do atendimento, neste ponto, deve ser uma acao sinérgica e sistematica de todos os
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elementos constantes do processo o fornecedor, a empresa e o cliente final integrados em
sistema anico.

Associada a expansédo do capitalismo e a urbanizacéo, a explosao do setor varejista fez
surgir um grande numero de empresas de todos os portes. Este aspecto peculiar do setor pode
encontrar justificativa a partir de uma teoria apresentada por Parente (2000), desenvolvida
pelo professor Malcolm McNair, da Universidade de Harvard, na qual afirma que o sucesso
de novos formatos varejistas obtidos por meio de operacdes de baixo custo, instalacdes
simples, poucos servicos e pregos atraentes acabam por atrair novos competidores que, em
detrimento do formato habitual, abandonam as caracteristicas iniciais substituindo-as por
sofisticacdo e margens maiores. A vantagem competitiva inicial do baixo custo é assumida
por outras organizacfes que, se aproveitando do espaco deixado, se langam com nova
proposta inovadora realimentando o mercado.

Este ciclo pode ser uma explicacdo para a rivalidade entre a concorréncia a qual atinge
todo o mercado por meio de conceitos diversos, podendo ocorrer pela abertura de lojas de
diferentes formatos por um mesmo grupo, entre formatos semelhantes, entre formatos
diferentes e até mesmo entre fornecedores e varejistas, principalmente no caso de
supermercados, no que diz respeito a disputa entre marcas de produtor e marcas de
distribuidor (PARENTE, 2000).

Todas estas informacBes podem evidenciar um composto que se coaduna com O
tratamento oferecido pelo micro empresario varejista, que apesar de sua grande importancia,
em muitos casos pratica a relagdo com os clientes e fornecedores de forma suméria e baseada
apenas nas experiéncias intuitivas do dono ou de um gerente que se tornou empreendedor por
necessidade. Por outro lado, a ferocidade provocada pela concorréncia e legislacdo mais
severa ajudou o consumidor a aumentar a consciéncia sobre os seus direitos e
conseqiientemente sobre os padrdes de qualidade estabelecidos. Isto gerou o aumento da
expectativa e do grau de exigéncia dos clientes quanto a satisfacdo de suas necessidades

referentes a produtos, servicos e atendimento.

2.2 Discusséao conceitual do tema Servigo

Em conformidade com o tema abordado neste trabalho, serdo apresentadas varias
vertentes que analisam, individualmente e de forma distinta, o contexto de servigos e suas
implicagOes. A intengdo € constatar se, de alguma forma, estes conceitos convergem para uma
estrutura particular, com caracteristicas particulares, determinantes da diferenciacdo das

organizacOes como prestadoras de servicos, direta ou indiretamente.
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Entre as varias mudancas implementadas ao longo da historia das sociedades uma se
destaca: a da economia. Especialmente pela forma como imprimiu ao modo de vida das
populagbes novas necessidades e, por conseguinte, novos formatos de mercados que
atendessem evolutivamente as demandas oriundas das transformacdes existentes.

Fitzsimons & Fitzsimons (2003) abordam este tema delineando cinco estagios de
atividade econémica em que as sociedades evoluem de uma estrutura puramente extrativista
ou estagio pré-industrial, passando pela producdo de bens, beneficiamento e pequenos
servicos domeésticos, até sua forma mais atual caracterizada como sociedade pés-industrial.
Nela os autores relatam que 0s servi¢os sdo comercializados e/ou intercambiados em sua
forma pura chegando ao estagio de aperfeicoamento e ampliacdo das habilidades humanas,
tornando-se evidente que as pessoas naturalmente evoluem em suas necessidades até alcancar
padrdes de melhor qualidade de vida demandantes de servigos em substituicdo do padréo
baseado simplesmente em bens.

O crescimento do setor de servigos € mais evidente nas areas de financas, seguros,
imdveis, servicos variados e comeércio varejista, sendo o setor é especialmente importante
para a economia em funcdo de sua natural resisténcia aos revezes. Estas afirmativas o
identificam como uma necessidade fundamental da vida cotidiana nas sociedades modernas,
tanto que o setor econdémico de muitos paises & pautado com base neste contexto
(FITZSIMONS & FITZSIMONS, 2003).

Esta ocorréncia é sustentada por Bateson & Hoffman (2003) e por Gianesi & Corréa
(1994, p.17) assegurando que o folego do setor de servicos é estimulado pelo crescimento
econbémico e prosperidade das organizacGes as quais direcionam seus esforcos para 0s
aspectos de servicos, por um lado como forma de vantagem competitiva de suas operacdes e
por outro, como fontes geradoras adicionais de receita em seus negocios.

Segundo Gronroos (1994), o histérico da literatura sobre o tema servigos surgiu com
relevancia a partir dos anos de 1970 a fim de melhor atender as demandas dos clientes em
funcdo das mudancas ocorridas nas organizacdes que iniciaram o gerenciamento orientado
para 0 mercado. Até a decada de 1990 ainda ndo se havia chegado a um consenso sobre o
tema. E certo, conforme palavras do proprio Gronroos (2003,p. 65), que

“...a seguinte definicdo foi relutantemente proposta (apresentada aqui com
ligeiras modificacdes). O servico € uma atividade ou série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel — que normalmente, mas nao
necessariamente, acontece durante as interacOes entre cliente e empregados
de servicos e/ou recursos fisicos ou bens e/ ou sistemas do fornecedor de
servicos — que é fornecida como solucdo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s)”.
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Corroborando estas caracteristicas Kotler (1998, p. 412) propde de forma especifica que
0 servico pode ser entendido como “qualquer ato ou desempenho que uma parte possa
oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada.
Sua producéo pode ou néo estar vinculada a um produto fisico”.

Sobre o tema Fitzsimmons & Fitzsimmons (2003) alertam que as diferencas entre a
manufatura e os servicos ndo podem ser ignoradas uma vez que o ambiente de servigos é
constituido de peculiaridades que demandam uma alta carga de capacidade criadora para a sua
gestdo na pratica.

Lovelock & Wright (2001, p. 5) abarcam estas vertentes explanando que 0s servigos
podem ser vistos como “um ato ou desempenho que cria beneficios para clientes por meio de
uma mudanca desejada em nome do destinatario do servi¢o”. Ou ainda, considerando a ética
do contexto econdmico, 0s servigos séo “uma atividade econémica que cria valor e fornece
beneficio, uma vantagem ou ganho que os clientes obtém do desempenho de um servigo ou
uso de um bem fisico”.

Bateson & Hoffman (2003, p. 3) complementam afirmando que “o imperativo do
servico reflete a visdo de que 0s aspectos intangiveis dos produtos estdo se tornando as
caracteristicas fundamentais que os diferenciam no mercado”.

Realmente, a configuracdo dos servicos caracteriza uma magnitude que compreende um
continuum (ver pag. 14) entre o perfil diferenciado de atendimento em locadoras de filmes,
restaurantes e hotéis, passando por servicos como diferenciais anexados a produtos até
organizacGes de servicos de consultoria, terceirizacdo, tecnologia de informagdo ou de
pesquisa.

Gronroos (1994) define que a logica da competicdo em servigos e sua adaptacdo as
necessidades de mercado devem ser abalizadas por meio de operac@es visiveis e ndo visiveis,
em um tripé constituido de impulsos requeridos pelo cliente, na forma de qualidade percebida;
pela concorréncia, que compete por diferenciacdo; e pela tecnologia, que habilita a empresa a
elaborar novos servi¢os com maior agilidade.

Gummesson (1998) conclui que o futuro paradigma das organizagdes de manufatura
sera sua forma de interacdo como provedor de servigos para o cliente. Este entendimento
demonstra a relevancia de se adotar os servicos como plataforma de valorizacdo da
manufatura em todas as fases de sua constituicdo, em especial, naquela que estara diretamente
em contato com o cliente final, ou seja, no ponto de vendas.

Em face de sua importancia econémica as abordagens apresentadas demonstraram de

forma clara, cada qual a sua maneira, a relevancia de as organizagdes de servigos ou que se
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utilizam dos servi¢os como suporte a manufatura, estarem em constante atualizacdo do que é

imprescindivel para manter valorizada sua relagdo com o mercado.

2.3 Caracteristicas, Natureza e Classificacdo dos Servicos

Todos os produtos, sejam bens ou servicos, conferem um grupo de beneficios ao cliente,
mas diferenciar bens e servicos sempre foi um assunto conflitante em fungéo de suas
caracteristicas 0 que gerou uma ampla quantidade de sugestdes e discussdes na literatura.

Conforme Kaotler (1998), Bateson & Hoffman (2003) e Gianesi & Corréa (1994), a
maioria dessas diferencas € atribuida principalmente a quatro caracteristicas Unicas:
intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade.

O servico é predominantemente intangivel, ou seja, destituido de propriedade fisica.
Este atributo reserva ao servico uma flexibilidade impar, tanto que diferentemente do bem
fisico a sua percepc¢do pode ser notada em uma variedade de situac@es, sendo com freqiiéncia
confundido com seu consumo.

Shostack (1977) entende que a tangibilidade seja um aspecto fundamental para
demarcar se uma oferta € um servico, ou ndo. Trata-se da Escala da Tangibilidade, um modelo
gue abrange as diferencas entre bens e servicos por meio da diagramacdo de um continuum
que vai de bens puros, predominantemente tangiveis, a servi¢os puros, predominantemente

intangiveis conforme figura 2.1.
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Figura 2.1 — Escala da Tangibilidade
Fonte: adaptado de G.Lynn Shostack (1977, p. 77)

Bateson & Hoffman (2003) atestam que a intangibilidade pode ainda estar atrelada ou
ndo a inseparabilidade, pois com igual importancia, esta outra caracteristica reflete a interacao

e conseqliéncias entre cliente, provedor do servi¢o e outros clientes que compartilham da
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mesma experiéncia que, em face de um resultado positivo, aumenta a competicdo dos
compradores pelo mesmo fornecedor.

Para eles, a heterogeneidade detém outro forte aspecto inerente aos servigos em relacéo
ao fato de serem altamente variaveis em funcdo de quem os executa e de onde é prestado, 0
que denota a variacdo de consisténcia oriunda de uma transacdo de servigo para outra.

Finalmente os autores afirmam que a perecibilidade ndo permite que 0s servicos sejam
guardados, estocados ou que uma capacidade ndo utilizada seja recuperada. Esta caracteristica
esta diretamente relacionada com a competéncia de o fornecedor conseguir prever e absorver
os niveis de flutuacdo da demanda existente. Quanto maior a variacdo na procura maior a
dificuldade de o servigo ser efetuado no prazo determinado.

Fitzsimons & Fitzsimons (2003, p.43) concordam, conforme figura 2.2, que fazer a
distin¢do entre um produto e um servico € dificultoso e explicam que o episodio de compra de
um produto, ndo raro, ¢ acompanhada de um servico ou obstante isto, a compra de um servico

inclui também a propriedade de bens fisicos.
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Figura 2.2 — Proporc¢ao de produtos e servigos
Fonte: Adaptado de Fitzsimons e Fitzsimons (2003, p.43)

Mesmo em concordancia em relacdo a escala de tangibilidade de Shostack (1977) sobre
a dificuldade de se identificar servico ou produto, a variante desta escala representa um
avanco. Ela demonstra que a natureza dos servigos pode variar num continuum (ver pags 13 e
14) que abrange desde operacGes em que o cliente executa o auto atendimento até operacGes
em que a execucdo parte de outras pessoas para que ele seja totalmente atendido. Esta
caracteristica € apontada por Gronroos (2003) e Gianesi&Corréa (1994) como simultaneidade
e consiste da participacdo do cliente no processo de execugdo e consumo do servigo.

Tal concepcao é ratificada por Kotler (1998) ao definir que a proposta de uma empresa
ao mercado depende de como 0 componente servico pode ou ndo fazer parte desta oferta. O
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autor identificou cinco categorias distintas de ofertas as quais exemplificam seu pensamento,
a saber: bem tangivel acompanhado ou ndo de um servico; bem hibrido com parte produto
parte servico; servico acompanhado de bem e servico puro. E uma forma de demonstrar o
grau de integracdo de elementos concretos e abstratos valorizados pelo cliente e representados
em um produto ou servico.

Quatro categorias de servicos podem ser identificadas com base em sua natureza e a
guem sdo destinados, se a pessoas ou bens. Em uma, o procedimento do servi¢co com pessoas
é fundamentalmente presencial e a interagdo com o cliente predispde aspectos tangiveis & sua
execucdo e consumo de forma simultdnea. Em outra, denominada estimulo mental, os
servigos sao dirigidos a mente do cliente por meio de aspectos intangiveis a exemplo da
transmisséo de conhecimentos pessoal ou virtualmente (LOVELOCK & WRIGHT, 2001).

Com os bens o procedimento € iniciado e finalizado pelo cliente, mas ele nao participa
da sua execuc¢do. O consumo iréd decorrer do resultado de uma solucdo satisfatdria constituida
de um grupo de atividades tangiveis que fornecem servico para alguma posse fisica sem a
necessidade de producdo e consumo simultaneos. Outra categoria é baseada em aspectos
intangiveis e definida como processamento de informacGes, a exemplo de servicos de
divulgacdo para produtos/servicos como veiculo de influéncia na atitude de compra
(LOVELOCK & WRIGHT, 2001).

Neste aspecto, tais abordagens, embora relevantes e amplamente acolhidas, consideram
0 servigco com propriedades visiveis ou ndo visiveis ao cliente.

Em outra perspectiva, tomando-se como base a visdo distintiva do relacionamento,
Gronroos (2003) entende que a natureza dos servicos envolve mais que caracteristicas
proeminentes entre cliente e provedor. Para o autor a natureza do consumo de um servico
incide na obtengdo de um procedimento que consiste em uma série de atividades e ndo no
consumo de um produto final, a exemplo dos bens fisicos. Portanto, sua obtencdo é feita de
forma sisttmica o que influencia diretamente na percepcdo dos seus atributos. Dai a
necessidade de maior atencdo sobre as funcdes internas do servigo de modo que 0s principais
atrativos de diferenciagdo possam ser monitorados e mantidos no nivel pretendido para o
cliente externo. Tomando por base esta vertente, o autor classifica 0s servicos em duas
categorias, a saber:

e Servicos high-touch e high/tech;

e Servicos prestados de forma continua ou em transag0es pontuais.

O autor defende que os servicos high-touch dependem principalmente de pessoas na sua

composicao, entretanto a inclusdo de recursos fisicos e tecnoldgicos como suporte aos

16



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

processos de servigos orientados ao cliente também esta prevista. Obstantemente, 0s servicos
high/tech se caracterizam pela predominancia na utilizacdo de tecnologias diferenciadas para
a sua composicdo, a exemplo dos sistemas automatizados, sistemas de gerenciamento na
tomada de decisdo e outros recursos fisicos. Assim como no primeiro caso, em situacdes de
conflito ou falha tecnoldgica a incorporacédo da interacdo humana € primordial, isto em fungéo
de sua intervencdo acontecer apenas em episodios criticos.

Nas organizacdes prestadoras de servigos o autor esclarece que de forma sucessiva 0s
servicos high/tech detém um maior fluxo de interacdes e por maior periodo de tempo com o
cliente, o que é um campo feértil para o relacionamento lucrativo. Via de regra, isto ndo
acontece com as organizagfes ou pessoas que prestam servigos de transacdes pontuais em
funcdo do episodio do servigo ser contingente. Em ambas as situa¢es o relacionamento é
recomendavel como estratégia orientada para a transagdo. Desta forma caracteristicas e
natureza dos processos de servicos representam a criagdo de um valor total do relacionamento
com o cliente.

Para Chase (2001), a administracdo de servicos deve ser observada em trés amplos
contextos organizacionais:

e OrganizacOes que tém 0s servicos Como misséo;

e Servicos de apoio ao cliente, ddo suporte clientes que tenham adquirido produtos ou

servigos da organizacao;

e Servicos internos, necessarios para apoiar as atividades internas da organizagdo como

um todo.

Pelo visto, em face da flexibilidade as caracteristicas do servigco encerram percepgdes
por parte do cliente as quais nem sempre podem ser moduladas, mas podem ser impactadas ou
influenciadas em funcdo de sua natureza o que precede uma classificacdo de quais aspectos
detém esta propriedade. A depender do grau, a simultaneidade do envolvimento por vezes
pode ser um fator agravante ou, pelo contréario, atenuante de percepcdo da oferta da

organizacao.
2.4 Servigo como Processo Integrado

Os conceitos abordados até aqui reforcam o fato de que o contexto em que as
atividades de servico estdo inseridas € mais fortemente percebido pelo aspecto relacional do
processo do que puramente em funcéo, apenas, de uma situagédo isolada de compra e venda.
Na economia dos servicos o valor esta na experiéncia, ou seja, tudo aquilo que o cliente sente

e percebe desde o momento em que ele é atendido, o acompanha durante todo o
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procedimento, e so termina quando ele define que terminou. Por isto, cada profissional precisa
entender o impacto e a interdependéncia sistémica de suas acdes e como pode gerar valor para
a organizacdo e para os clientes enquanto executa cada operacgédo da producgéo do servico.

Produzir bens ou servigos, a principio pode parecer algo relativamente simples desde
que se tenha uma ideia a ser concretizada e as condigdes necessarias para tal. Ao longo da
historia, empreender o aprimoramento deste método se tornou a razdo de ser e 0 proposito da
existéncia de qualquer organizacdo afetando o estilo de vida das sociedades contemporaneas.
Slack et al. (2002) apresentam um modelo por meio do qual descrevem a transformacdo de
bens, servicos ou um combinado de ambos. Este modelo de producdo é constituido por
recursos de entrada ou inputs, processos de transformacao e saida ou outputs de produtos e
servigos, a saber (Slack et al., 2002):

e Os recursos de entrada sdo divididos entre os transformadores (instalacdes e pessoal)
e aqueles a serem transformados (materiais, informagéo, consumidores);

e Os processos de transformacéo caracterizam a finalidade a que de destinam os bens
e/ou servicos produzidos;

e A saida representa o resultado do processo de transformacdo que disponibiliza um
misto de bens e servigo abrangendo desde o servigo puro até o bem puro conforme
visto anteriormente.

A composicao caracteriza um sistema, que segundo Bertalanffy (1956) € um conjunto
de elementos interligados para formar um todo e do qual decorrem dois outros conceitos, o de
gue todo sistema é elaborado para um objetivo ou propdsito e que por sua vez é constituido de
uma natureza organica pela reacdo de todas as partes envolvidas a partir da acdo de uma. Em
funcdo disto se uma das partes for acionada todas as outras irdo reagir.

De forma consensual, Lovelock & Wright (2001), Gianesi & Corréa (1994), Gronroos
(1994) relatam que um sistema de operagdes de servigcos deve conter em sua estrutura uma
area de contato direto com o cliente (Front Office ou linha de frente), uma area de contato
indireto (Back Room ou retaguarda) e que o cliente deve ser envolvido de forma impactante
no processo de producao.

Em algumas operacdes, o cliente pode e deve ser parte integrante e interagente na
conducdo do servico, pelo menos até certo ponto. Em outras, ndo interage com a empresa,
embora esta seja parte do servico, e nem por isto ele deixara de recebé-lo. A participacao do
cliente confere uma propriedade especial ao contexto, sobretudo porque a sua participacdo

torna-se parte da solucéo. Por estar diretamente envolvido, o cliente é considerado um recurso

18



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

dos procedimentos ao servico ofertado. Isto se aplica em funcdo da simultaneidade da
obtencéo e consumo do servico pelo cliente (GRONROOS, 2003).

A proposicao de Lovelock & Wright (2001, p. 34), de forma abrangente, compreende
que “o processo [de servicos] € um método particular de operacdo ou uma série de acgdes,
normalmente envolvendo mdltiplos passos que muitas vezes precisam acontecer em uma
sequéncia definida”. Para os autores, a depender do envolvimento, o cliente pode fazer o
papel de co-produtor do servico de varias maneiras, uma delas é o auto atendimento, desde
gue hajam meios para isso; outra acontece quando ele trabalha em conjunto com outros
clientes para se beneficiar do mesmo servico; ou ainda podera receber informacdes de como
proceder para se integrar a execucao do servico.

Consoante isto Chase (2001) propde uma abordagem por meio da qual as opera¢oes de
envolvimento do cliente no processo s@o permeadas por graus de alto e baixo contato e
atencdo pessoal. Em conseqiiéncia, havera uma maior competitividade da empresa e da
definicdo do projeto de servico o qual pode abranger desde a padronizacdo até o servico
personalizado.

Neste caso, Slack et al. (2002) parece ser a proposta mais indicada para posicionar as
implicacBes dos aspectos pertinentes as operacdes de servico quanto a volume — variedade,
tempo, customizacéo e tipo de contato. Para os autores, conforme figura 2.3, 0s servicos estéo

agrupados em trés blocos: servicos profissionais, lojas de servicos e servi¢cos de massa.
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Figura 2.3 — Tipos de processos em operacdes de servigos
Fonte: Slack et al. (2002, p. 131)

Os autores relatam que os servigos profissionais sdo caracterizados por alto contato
com os clientes e elevado nivel de customizagdo pessoal, por isto demandam maior custo e
empenho de tempo em sua confeccdo. As lojas de servico dispdem de niveis relativos de

customizagéo, volume e contato com clientes. O custo de suas operagOes pode variar de
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acordo com a combinacdo de suas atividades, ocupando uma posicao intermediaria entre os
servigos profissionais e de massa.

Os servigos de massa, por sua vez, compreendem muitas atividades transacionais de
clientes com baixo nivel de contato em funcdo da limitacdo de tempo e predominante
utilizacdo de recursos como equipamentos orientados ao produto, a exemplo dos caixas de
auto servico bancarios. Os procedimentos sdo geralmente pré-estabelecidos e inflexiveis, sem
qualquer nivel de customizacdo. A este conceito Slack et al. (2002) referem outro, pois ao
serem simultaneamente produzidas e consumidas, mesmo que parcialmente, estas atividades
tornam-se mais dificultosas em seu controle em func¢do de a maioria dos processos ndo serem
perceptiveis ao cliente. Desta forma o efeito residual do servigo fica por conta da parte visivel
do procedimento, por isto é necessario ampliar o papel do cliente em sua funcéo de recebedor
de servigos.

Esta concepcdo encontra respaldo na proposicdo de Fitzsimons & Fitzsimons (2003)
que preconizam a estrutura de servi¢cos como um sistema aberto e, sendo assim, o ritmo do
processo é dependente da chegada dos clientes e das diferentes demandas apresentadas, o que
exige a utilizagdo de maltiplos indicadores de desempenho dos resultados.

Realmente, a caracteristica de sistema aberto demonstra que as atividades inerentes ao
servigo implicam em uma gama de recursos utilizados, usualmente em interacdo direta ou
indireta com o cliente, de modo a solucionar seu problema. O controle dos processos da
estrutura devera fornecer fortes evidéncias sobre que parte do servico pode estar, ou néo,
divergente do que o cliente esperava como resposta.

Monitorar estas variaveis pode ser de grande auxilio na tomada de decisdo sobre os
elementos que fazem um cliente escolher por um servico de auto atendimento ou uma
abordagem tradicional de servigo completo.

Juran (1992, pp.47-48) propbe, pela via do fluxograma, “um meio grafico para a
representacdo das etapas de um processo”, uma forma de descobrir mais claramente como se
da a interveniéncia do processo com o cliente.

Shostack (1984) ja abordava este aspecto quando introduziu a concepgdo de integrar
partes visiveis e ndo visiveis de um servico por meio de uma linha visibilidade em um artigo
intitulado ““Designing services that deliver””, como parte da arquitetura de fluxo em servigos.
A autora apresentou uma técnica que se tornou referéncia, o Service Blueprint (figura 2.4), um
diagrama de fluxo que possibilita a anélise, rastreamento e identificacdo de pontos falhos de
execucdo tanto do projeto quanto do processo do servico.
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Cliente
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Figura 2.4 — Exemplo de um service blueprint para o processo de compra de um produto mediante transacéo
eletrénica em loja de varejo

Fonte: Adaptado de Shostack (1987, p. 36)

Diferentemente da técnica de fluxograma, que retrata o cliente como um fornecedor no
processo do servico, o diferencial do service blueprint esta na insercdo do cliente e suas acdes
ao processo, que é percebido sob a perspectiva do cliente e ndo da organizacao.

Segundo Shostack (1984) o posicionamento e desenvolvimento de novos tipos de
servigos devem ser baseados nos conceitos de complexidade das etapas do processo e da
divergéncia, caracterizada pelo grau de liberdade delegado ao pessoal de execucdo. Reduzir a
divergéncia pode ser interessante em termos de padronizacdo e reducdo de custos, em
detrimento da flexibilidade do sistema. Em contrapartida, aumentéa-la pode ser favoravel as
exigéncias do cliente, mas com custo majorado. Cabe a organizagdo identificar a melhor
composic¢ao de um e de outro, considerando a variabilidade e o volume dos servicos.

As aplicacBes da tecnica sdo inimeras, a exemplo do planejamento do projeto dos
empregados envolvidos, tempo de ciclo, capacidade e custos da operacdo de servico em nivel
macro e micro. Desta forma, um maior controle das atividades pode ser exercido em todos 0s
pontos onde possa haver contato indireto ou direto na prestacdo do servico o que a torna
especialmente util na classificagdo da natureza do servi¢o proposto e como este ira interagir
adequadamente com o cliente.

Em face do exposto, recorre-se aqui a Bateson & Hoffman (2003, pp.11-14) por meio
do modelo Servuction para robustecer a tese de que um cliente € influenciado fortemente pela
experiéncia positiva que o servico lhe proporcionou. O Servuction (figura 2.5) € um sistema
constituido de duas partes: uma visivel e outra ndo visivel que, na concepcdo dos autores, sdo
poderosas em demonstrar os fatores mais relevantes desta experiéncia em que se consolidam a
percepcdo do cliente enquanto demanda e a proposi¢do da organizagdo enquanto oferta ao
servico demandado. A parte visivel, ou linha de frente, € constituida de trés variaveis:
ambiente inanimado, pessoal de contato ou provedor de servi¢co e contatos com outros

clientes, a saber:
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¢ No ambiente inanimado a importancia estd nos aspectos pertencentes ao ambiente
onde se dara efetivamente o servico e que possam apresentar indicios visiveis do
desempenho desse servico para as avaliagdes do cliente;

e O pessoal ou provedor ira reforcar a evidéncia fisica do ambiente especialmente pela
interacdo com o cliente, mesmo que brevemente, tornando a experiéncia Unica e
peculiar aos olhos de quem a recebe;

¢ Por fim o contato com outros clientes pode ser de extrema importancia como fator de
referéncia que sirva de impacto positivo em funcdo de experiéncias anteriores
relatadas a terceiros.

Os autores afirmam ainda que a parte ndo visivel da organizacdo, composta das demais
areas, embora ndo percebidos, sdo constituidos de regras, regulamentos e processos nos quais
ela se baseia para interagir com o cliente, sendo complementar a primeira e nem por isso
menos importante, pois ird concretizar os beneficios de um processo interativo ocorrido na

parte visivel da experiéncia do servigo.

Linha de visibilidade

1>
AMBIENTE INANIMADO
“T OPERACOES DE
INTERAGAO OPERACOES DE SERVICOS SEM
ENTRE CLIENTES,_| SERVICO COM <«=f=p CONTATO DIRETO

N | CONTATO PESSOAL

PACOTE DE Y /
BENEFICIOS DE/

<

SERVICO PARTE PARTE
PERCEBIDO VISIVEL NAO
VISIVEL

Figura 2.5 — Modelo Servuction
Fonte: adaptado de Bateson & Hoffman (200, p. 11)

Fitzsimons & Fitzsimons (2003) complementam esta referéncia e declaram a linha de
visibilidade como importante fator de decisdo sobre os limites de interacdo e eficiéncia das
operagdes entre o cliente, a linha de frente e a retaguarda dos servi¢os. Recomendam a adogéo
do Blueprinting como uma oportunidade gerencial para monitoramento dos processos e
ressaltam precaucdo quanto aos recursos humanos da organizacéo. E fato que o pessoal que
mantém contato direto com o cliente tem grande influéncia no resultado final o que incide
diretamente no resultado do processo de retaguarda; entretanto, a linha de visibilidade,
quando utilizada estrategicamente, pode reduzir a questdo da variabilidade sendo muito atil

para processos padronizados e resultados mais eficientes de resposta ao cliente.
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Considerando estas afirmacdes, a vinculacdo concomitante das acfes do cliente ao
sistema de servi¢os envolve monitorar procedimentos em todos os niveis da organizacdo com
0 objetivo de gerar resultados de eficiéncia, por parte do fornecedor, e de eficacia, para quem
se destina o servigo.

2.5 Sistema de Servicos como uma Operacdo Estratégica

O sistema de uma empresa de servico tem caracteristicas diferentes daquelas
usualmente encontradas nas empresas de manufatura, o que requer abordagens distintas de
simples adaptacdes técnicas. Lidar adequadamente com o0 ambiente organizacional de servicos
envolve escolher o tipo de estratégia e determinar quais critérios utilizados pelos clientes sdo
mais relevantes aos objetivos da empresa.

O conceito de estratégia é objeto de abordagens diversas e, em sua maioria, 0s autores
convergem sobre como o seu contetdo identifica a resiliéncia dos processos da organizacgéo e
a sinergia de seu funcionamento. Em suma a estratégia pode ser entendida como um processo
de tomada de decisdo que articula acGes deliberadas pela organizacdo em face as influéncias
impostas pelo meio (MINTZBERG,1995; PORTER ,1989; ANSOFF,1965).

Para Corréa & Corréa (2007) o escopo da estratégia de operacdes de servicos deve
avalizar o alinhamento entre os processos de produgéo e entrega de valor ao cliente; e a
intencdo estratégica da empresa quanto aos resultados financeiros esperados do mercado alvo.

A estratégia de operac@es incide no escopo do conjunto das areas de decisdo “sdo aqueles
conjuntos relacionados de decisdes gerenciais a respeito dos recursos operacionais [...] e
sistemas que influenciam o desempenho do sistema de operagOes em relacdo ao atingimento
de seus objetivos” (GIANESI & CORREA, 1994, p.103).

Sintetizando, a decisdo estratégica de servicos deve considerar o planejamento e gestdo da
capacidade e demanda em relacdo ao mercado e concorrentes, o que deve gerar uma vantagem
competitiva (FITZSIMONS & FITZSIMONS, 2003).

E exatamente ai que uma organizacdo pode se diferenciar na produtividade do servigo
final e obtencdo de uma resposta do cliente, pois devera equilibrar uma oferta objetiva e
técnica com aspectos subjetivos das exigéncias do cliente. Esta concepcdo amplia a
metodologia do Service Blueprint considerando, além das etapas e da inclusdo do cliente a
execucdo do servico, o desempenho a ser auferido em cada etapa. Para Chase (2001) a
produtividade mede a capacidade de a organizacgdo transformar recursos e insumos de entrada
em saida, conceito pertinente aos servigcos. Em complemento Slack et al. (2002, p. 80)

apontam rapidez, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e custos como objetivos de
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desempenho a serem perseguidos pelas organizacbes como forma de impulsionar sua
estratégia em longo prazo.

Porter (1989), de certa maneira abrange estas afirmacdes e conclui que a estratégia deve
reger a base de um conjunto de atividades e opcOes claras de diferenciagdo nos processos,
transmitindo seguranca e valor unicos aos clientes, posicionando competitivamente, e de
forma sustentavel, a empresa em relacdo aos concorrentes. O autor defende que a vantagem
competitiva de uma organizacdo é sua base de defesa em relacdo as forcas que dinamizam o
mercado na competicdo de um setor. Estas forcas sdo amplamente conhecidas e representadas
por:

1. Ameaca de novos entrantes ou concorrentes;

2. Rivalidade entre empresas existentes;

3. Poder de negociagdo dos compradores;

4. Ameaca de servicos/ produtos substitutos;

5. Poder de negociacao dos fornecedores.

Avaliar sistematicamente a dindmica e volatitlidade destes elementos proporciona
seguranga a organizacdo. Para enfrentar as cinco forcas dinamizadoras e manter uma

vantagem competitiva sustentavel o autor propde trés abordagens estratégicas genéricas:
1. Lideranca no custo;
2. Diferenciacao;
3. Enfoque.

A primeira refere eficiéncia de escala, ou seja, controle méaximo de custos e despesas
revertidos em preco competitivo para o mercado. A diferenciacdo reside na criacdo de um
servico exclusivo, na totalidade ou em parte dele. O enfoque incide em atender um mercado
de forma particular e superior aos concorrentes. Portanto, a organizacdo cabe analisar e
identificar a melhor estratégia de desempenho de valor a ser percebido pelo cliente na gestdo
do sistema servico (PORTER , 1989).

Projetar atributos do servico como um sistema constituido abrange elementos estruturais
e gerenciais capazes de proporcionar consisténcia ao alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao bem como atender os niveis de satisfacdo almejados pelo cliente. No entanto este
processo inclui identificar como o cliente classifica suas necessidades e de que forma ele

procura 0s Servi¢cos que possam atendé-las.

24



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

E sempre importante tornar o servigo diferenciado, o que ndo é uma tarefa das mais
simples e exige uma avaliacdo criteriosa para a elaboracdo de diferenciais que sejam capazes
de surpreender os clientes.

Com a finalidade de identificar os critérios utilizados pelos clientes para decidir sua
escolha Hill (1993) propde classifica-los com base no beneficio competitivo em relacdo ao
desempenho alcancgado pela organizacdo frente aos critérios, a saber:

o Critérios ganhadores de pedido => constituem aqueles que a empresa precisa possuir
em nivel minimo de desempenho para sustentar a posicdo competitiva;

o Critérios qualificadores de pedido => sdo utilizados pelo cliente para decidir, entre a
oferta de fornecedores, qual o mais qualificado a atender suas exigéncias de
demanda;

o Critérios pouco relevantes => embora aparentemente Obvia esta categoria pode ser
atil em determinar, por exemplo, a movimentagdo dos critérios anteriores para cima
ou para baixo em relagdo ao comportamento de consumo do cliente alvo. Um
ganhador de pedido em um momento pode vir a ser um qualificador no momento
seguinte e, posteriormente, pouco relevante.

A escolha destes critérios pode significar a sustentabilidade da organizacdo em seu

ambiente de atuacdo a depender de como ela percebe a maturidade de sua posicao estratégica.

Para Chase (2001) a competitividade de uma empresa de servicos pode ser observada
em uma composicdo que une as estratégias de producdo dos servicos e 0s objetivos
corporativos em um modelo de quatro estagios de maturidade competitiva, a saber:

e No estagio | a empresa esta disponivel para o servigo e como outra qualquer detém

um papel apenas reativo & demanda independente de seu desempenho;

e No estdgio Il, por meio da qualificagdo de seus empregados a empresa detém
operacdes confiaveis, mas ndo se destaca por falta de uma distingdo no mercado;

e No estagio I11, em funcdo das operagdes melhorarem continuamente, orientadas pelo
foco no cliente, a empresa alcanca posicdo distintiva no mercado. Em funcéo disto
comeca a ser procurada por sua competéncia técnica e sua reputacdo em atender as
necessidades dos clientes.

¢ No estagio IV, uma decorréncia do estagio anterior, a empresa torna-se referéncia e
um exemplo a ser seguido. A funcdo producéo de servigos controla todas as fases de
seus processos e ja pode ser denominada de Classe Mundial.

Estes dois conceitos refletem um importante ponto a ser considerado quando da direcédo

estratégica da organizacdo sobre seu desempenho e qualificacdo para atender a demanda: a
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auto avaliacdo. Dai nasce a configuracdo de como a organizacdo estard estrategicamente

preparada para lidar com as influéncias do mercado.

2.6 Pacote de Servicos

Ofertar um servico torna-se dificultoso especialmente em funcdo de suas caracteristicas
e da presenga do cliente no processo, o que demanda uma maior acuidade com a experiéncia
completa de sua execugdo e consumo.

Lovelock & Wright (2001) abordam o contexto ressaltando que a diferenca entre bens e
servigos deve ser orientada pela Gtica do valor que o servigco imprime ao cliente.

Sobre o tema, Kotler (1998, p. 51) define que os compradores escolhem seus
fornecedores e decidem realizar operacdes de compra com a empresa que mais ofertar valor.
Segundo o autor, observar tabela 2.6, “a oferta de valor entregue ao consumidor € a diferenca

entre o valor total esperado e o custo total do consumidor”.

Valor entregue parao cliente

L

Valor total para o cliente Custo total para o cliente
A &
Valor do produto Custo monetario
Valor dos servicos Custode tempo
Valor do pessoal Custo de energiafisica
| I
Valordaimagem Custo psiquico

Figura 2.6 — Determinantes do valor entregue ao consumidor
Fonte: Adaptado de Kotler (1998, p. 52)

Conforme adverte Kotler (1998) este conceito, aparentemente racional, considera que
em um processo de compra o cliente, em fungdo das restricbes que possam ocorrer, faz
escolhas que proporcionem maior beneficio pessoal. Desta forma as empresas concorrem em
termos de satisfacdo do cliente nesta faixa que compreende a diferenca entre os beneficios do
valor recebido e do custo inferido. Em outras palavras o conceito retrata que a concretizacdo
da compra do servico é conseqliéncia da identificacdo do tipo de necessidade do comprador as

melhores caracteristicas ofertadas em face do maior conjunto de beneficios.
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Esta configuracdo é fundamentada na contribuicdo de Gronroos (1994) que identifica o
papel fundamental da gestdo dos servi¢cos como valor adicionado, e afirma que o objetivo de
diferenciacédo a ser proporcionado ao cliente alvo da organizagao deve ser deliberado por meio
de quatro perspectivas, a saber:

e A do servigo propriamente dito, baseada na valoriza¢do dos beneficios que o cliente
possa vir a ter com a oferta total de um conjunto de servicos (aliado ou ndo a um
produto fisico) que € superior a dos concorrentes. Neste caso, Servicos nao
visualizados pelo cliente, cobraveis ou ndo, e comumente tratados como simples
rotinas administrativas podem ser incluidos como parte da oferta e considerados
apoiadores da criacdo de valor pelo cliente;

e A do produto central que oferece uma solugéo essencial, seja na forma de produto ou
de servi¢o, como o principal provedor de valor para o contexto das necessidades do
cliente, que se valendo desta solucdo, cria valor para si proprio ou para um usuario
organizacional. Neste caso 0s servicos adicionais ou ocultos ndo seriam prioritarios
por ndo adicionar valor ao que propicia o servico central.

e A do preco, que atende ao propdsito Unico de diferenciacdo pela menor oferta
monetéria tornando-se esta a Unica fonte de geracdo de valor para o cliente. Desta
forma, servigos acessorios ndo seriam adicionadores de valor e menos prioritarios
que os efeitos de menor custo em longo prazo.

e A da imagem, que diferencia sua oferta pela amplitude da marca em torno do
produto, obtida por meio da valorizacdo da solucdo central do produto/servico em
funcdo de campanhas de comunicacdo de marketing promocional.

O autor conclui que qualquer tentativa de identificar a oferta de servico deve ser
baseada neste contexto e na perspectiva do cliente, levando-se em conta que consiste de um
conjunto de caracteristicas que identificam o que sera recebido como resultado final. Este
entendimento € importante uma vez que € o cliente quem inicia 0 processo, atraido por um
diferencial, um critério valorizado por ele e que foi identificado como necessario para melhor
atendé-lo.

Sheth, Mittal e Newman (2001) reforcam este entendimento do tema e explicam duas
modalidades em termos de valor para o cliente: os valores universais, como por exemplo,
desempenho do servico; e os valores pessoais como, por exemplo, crédito e financiamento.
Para eles, em uma mesma modalidade composta de dois ou mais itens um valor aumenta a

utilidade de outro valor, pois sdo dotados de propriedade multiplicativa e, portanto, sinérgica.
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Baseado nisto, a valorizacdo do servi¢o pode ser entendida como a consolidagdo do
conjunto de caracteristicas relacionadas com os procedimentos envolvidos e sua implicacao.

Este tema tem sido estudado amplamente, Lovelock & Wright (2001), Kotler (1998),
Johnston & Clark (2002), Gianesi & Corréa (1994), Gronroos (1994) e Fitzsimons &
Fitzsimons (2003) sinteticamente convergem em suas propostas ao afirmarem que a oferta de
servico deve ser efetivada por meio de um pacote ou proposta de valor que identifique os
elementos fundamentais esperados pelo cliente quando da sua obtencéo e consumo.

Ao tratar da aplicacdo do conceito em seu detalhamento Gronroos (1994) e Fitzsimons
& Fitzsimons (2003) divergem dos demais e até entre si, mas nem por isto suas consideracoes
sdo excludentes uma vez que, de uma maneira geral, um complementa o outro conforme sera
disposto. Na primeira versdo o pacote de servicos é dividido em trés grupos, a saber:

e Servico central ou principal;

e Servicos (e bens) facilitadores;

e Servicos (e bens) de suporte.

O servico central identifica o propésito da empresa no mercado, a sua missao. Este
servigo também pode ser ofertado com variagdes, desde que alinhadas com o objetivo de sua
Miss&o.

Os servigos facilitadores assumem um papel literalmente adicional, mas considerados
obrigatorios sob pena de o pacote principal se tornar inoperante, pois, sem eles o principal ndo
pode ser consumido. Aqui o autor faz um alerta sobre a dificuldade de se evidenciar se o que
foi cedido fisicamente ao cliente é parte do processo de produgdo de servico ou recurso
procedente de producdo. Acredita-se que este aspecto pode ser resolvido levando-se em
consideracao o objetivo final do processo ou destinatario do servico.

Os servicos de suporte tém funcéo acessoria e aparentemente, de menor monta. Embora
n&o facilitem o uso dos demais s@o pecas chave na diferenciacdo da concorréncia. Neste caso
também ndo estd descartada a utilizacdo de bens fisicos para valorizar um servigo principal,
como é o caso de uma embalagem de xampu mais anatbmica ao uso.

A distincdo entre servicos facilitadores e de suporte deve ser gerenciada em funcao da
flexibilizacdo que ambos podem sofrer. Os facilitadores, sempre que possivel, devem ser
projetados como estratégia de competicdo, um auxilio a diferenciacdo do servico principal.
Embora sejam imperceptiveis ao servico principal os de suporte, quando ndo presentes,
podem tornar o pacote total menos sedutor e por consequéncia, menos competitivo
(GRONROOS, 1994).
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O pacote pode ser potencializado por uma oferta expandida de servico configurada na
adicdo de variaveis que deverdo, por convencdo, aderir ao pacote basico e o conceito de
servico ofertado, formando assim uma ampliacdo dos beneficios identificados pelo cliente
alvo. Desta forma o consumo do servigo, possibilitado pela atratividade maior do pacote, é
percebido de forma integrada e sua variacao sera decorrente da acessibilidade, implicac6es da
interacdo e clareza de entendimento do papel do cliente no procedimento (GRONROOS,
1994).

Entretanto, diferente de Gronroos, na versdo de Fitzsimons & Fitzsimons (2003, p. 46-
47), os autores fazem referéncia ao pacote de servigos como “um conjunto de mercadorias e
servigos que sdo oferecidos em um ambiente”. Conforme a tabela 2.1, este conjunto é
constituido das seguintes caracteristicas: instalacbes de apoio, bens facilitadores, servicos

explicitos e servigos implicitos.

Tabela 2.1 — Caracteristicas do pacote de servigo

Instalacéo de apoio InstalacGes e equipamentos utilizados no servico

Bens facilitadores Itens fisicos fornecidos ao cliente

Servicos explicitos Funcionalidade da prestacdo do servigo — beneficios transacionais
Servicos implicitos Extenséo da prestacdo dos servigos - beneficios relacionais

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2003, p. 47)

Os autores advertem ainda que a presenca do cliente como participante no processo do
servico requer atencdo diferenciada no projeto de implementacdo das operacgdes,
diferentemente das operagOes de manufatura convencionais. O sistema de servigos deve se
distinguir por dois aspectos: entradas e recursos, um representado pelos proprios clientes,
outro representado por instalacdes de apoio, bens facilitadores, servicos explicitos e
implicitos.

As instalagdes de apoio em conjunto com os bens facilitadores representam toda a gama
de recursos fisicos a ser disponibilizada antes de o servico ser ofertado sendo a compra de um
produto acompanhada de um servico, ou ndo. Para o cliente a obtencdo do servico € uma
experiéncia ocorrida nas instalacdes da empresa prestadora, que tem sua imagem reforcada
mediante um arranjo fisico orientado pela perspectiva do cliente.

Os servigos explicitos representam os beneficios facilmente experimentados pelo cliente
como caracteristicas essenciais ou intrinsecas dos servicos a exemplo da satisfagdo obtida no
pos consumo; ja os implicitos caracterizam-se pelos beneficios psicologicos que o cliente
pode sentir, mesmo que apenas vagamente, mas que considera importante e por isto nao

cogita saber se estdo inclusos, pois acredita que sim (FITZSIMONS & FITZSIMONS, 2003).
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Parente (2000) propGe, de forma mais especifica e orientada ao varejo, que 0 Servico
como fator fundamental de diferenciacdo e de vantagem competitiva do atendimento pode ser
classificado em quatro niveis os quais refletem a politica de custos adotada pelo empresario.
O basico, geralmente caracterizado pelo auto atendimento e baixo custo operacional vai sendo
ampliado até chegar a seu nivel maximo, o servico completo, que resume o posicionamento
da empresa em auxiliar o cliente em todas as fases do episddio de compra. Ainda segundo
Parente (2000) a hierarquia dos servigos oferecidos corresponde a facilidades e confortos
obtidos antes, durante e depois do episddio de compra, geralmente objetivando a satisfacdo do
cliente.

O fato é que o cliente de servicos memoriza 0 acontecimento da compra em si, bem
como tudo o que ela proporcionou no ambiente em que se deu o episddio. Sobretudo como a
forma de contato lhe foi, de alguma maneira, agradavel e Util ao seu propoésito naquele
momento. Este € um ponto indispensavel do gerenciamento do pacote de servigos.

2.6.1 Produtividade de Servicos

Dentre as caracteristicas do servi¢co a simultaneidade da producdo e consumo parece ser
a maior transmissora de todo o impacto das variagdes da demanda, 0 que representa um
desafio de gestdo inerente a um sistema aberto.

Somado a isto, as interagdes comprador-vendedor sdo percebidas de varias maneiras, as
quais também se diferenciam a cada transacdo. Até aqui os conceitos abordados relatam a
oferta de servigos em um formato que corresponde a dimens&o técnica do que sera auferido
pelo cliente como expectativa de consumo, 0 pacote de servigos. Sua propriedade mais
marcante é determinar o que os clientes recebem como resultado do que vai ser ofertado.

Por outro lado, Gronroos (1994) reforca que o gerenciamento do sistema de servicos
deve ir além do controle da retaguarda (eficiéncia interna), da linha de frente (eficiéncia
externa) e da linha de visibilidade (fungdes interativas).

Para ele, em face de uma situacdo antagonica aos objetivos da organizacdo como, por
exemplo, problemas financeiros ou aumento da concorréncia, uma estratégia orientada para a
produtividade do servi¢o deve manter um equilibrio entre a eficiéncia interna da retaguarda
em termos de custos e da eficiéncia externa da linha de frente em termos de valor percebido,
com elevada prioridade para o controle dos atributos do servi¢co nas funcdes interativas (linha
de visibilidade). O aprimoramento dos atributos do servigo na linha de frente associados a um
controle de custos demonstram que a organizacdo estd se dedicando na melhoria da relacdo
provedor-cliente. Em troca da maior satisfacdo do cliente, este processo devera resultar no
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aumento do retorno em volume de vendas, da preservacdo da imagem e melhoria do clima
interno da organizacao.

Uma solucdo consiste em um sistema adequado de servigos que deve integrar a
eficiéncia da receita oriunda da produtividade. Dai a necessidade de outro elemento para
compor uma estrutura de gerenciamento da eficiéncia da capacidade, o modelo de
produtividade de servicos baseada em trés formas de eficiéncia a serem observadas: a
eficiéncia interna (custos); a eficiéncia externa (qualidade percebida) e eficiéncia de
capacidade (adaptacgéo a flutuagdes de demanda) (OJASALO, 1999, p. 71).

Conforme propGe o autor, otimizar a quantidade produzida depende da demanda. Caso
esta seja igual a oferta, a eficiéncia serd 6tima. Em caso de demanda excessiva a capacidade
sera totalmente utilizada, o que podera influenciar diretamente na caracteristica do resultado
final. Por outro lado, se a demanda ficar abaixo da capacidade a subutilizacdo dos recursos é
inevitavel e com isto, um custo maior do processo.

Quanto melhor a organizacgéo utilizar seus recursos na proposta do servi¢o, maior sera a
eficiéncia interna e do custo do processo. Este aspecto € vital, pois ird definir como a
eficiéncia externa (qualidade percebida do servigo) podera gerar receita, visto que ambas as
partes estdo interligadas no modelo de produtividade. Em fungdo das caracteristicas préprias
do servico a eficacia do sistema pode ser medida duplamente: quantidade do resultado
(volume) e qualidades do resultado (atributos do processo) (OJASALO, 1999, p. 71).

O grande ponto de reflexdo deste modelo repousa na imagem da organizacao,
identificada a partir de seus atributos de desempenho. Em face disto, se 0s concorrentes
estiverem vendendo um servi¢co sem personalidade ao cliente, esta pode ser uma forma de
criar vantagem competitiva importante. Neste caso, inovar € dar personalidade e identidade ao

servigo prestado.

2.7 Concluséo do capitulo

Em face ao que foi discutido pode-se afirmar que o imperativo de servigos representa a
espinha dorsal de um novo modelo de gestdo orientado para o mercado, que prioriza 0s
componentes geradores de lucro sustentavel proporcionado por uma estrutura de prestacdo de
Servigos que seja conveniente ao cliente.

Desta forma € evidente que o servico e todas as suas variacdes oferecem oportunidades
que de fato exercem funcéo vital para o setor varejista, especialmente se utilizado de forma

estratégica. Identificar critérios importantes de escolha do cliente de servigos como referéncia
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de uma qualidade que se quer alcancar sera dependente da coeréncia da organizacdo sobre sua
capacidade de se diferenciar estratégica e continuamente no contexto do atendimento.

Para tanto convém que os lideres observem o equilibrio dos componentes ambientais e
planejem a sua interagdo a fim de tornar os empregados totalmente envolvidos no processo de
modo que o cliente perceba distintivamente a qualidade na missdo da empresa.

Esta nova oOtica de convivéncia fornecedor/cliente parte do ponto de vista deste Gltimo
motivando este trabalho a contribuir, de maneira geral, com a analise das aplicacfes
conceituais aos estudos sobre qualidade do atendimento ao cliente, sobretudo na influéncia
para o desenvolvimento e manutencdo de um bom relacionamento.

Neste capitulo foram considerados conceitos elementares dos temas servigo e também
varejo, que deverdo fundamentar o projeto e analise do atendimento como um tratamento
qualificado. A operacionalizacdo do processo deverd compor um sistema de monitoramento
de um relacionamento que assegure a integracdo de variaveis de valor para o cliente e para a
organizacdo. No capitulo seguinte os eixos centrais do modelo da qualidade do atendimento
deverdo conformar elementos da estrutura de servicos, da gestdo da qualidade total e do

modelo de exceléncia de gestéo.
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3. QUALIDADE DO SERVICO DE ATENDIMENTO

As atividades do setor varejista tém acompanhado as modificagcdes de comportamento e
exigéncia dos consumidores em uma linha do tempo. Associado a isto, o desenvolvimento das
franquias, o crescimento das redes, associacdes e cooperativas entre pequenos comerciantes
varejistas visando maior poder de barganha junto ao setor atacadista e de producdo reduzem o
impacto das grandes corporacBes que detém politicas agressivas de competitividade e que
atuam no mesmo mercado. Sdo exemplos de como o varejo vem se modificando em seu
ambiente de atuacdo o que faz com que estes grupos de pequenos novos competidores tenham
acesso a inovagéo, linhas de crédito e financiamento em condigdes mais favoraveis. Tudo em
conta de melhores possibilidades de diferenciagdo no relacionamento com os clientes.

Leidens (2006) verificou que taticas de mala direta e tratamento preferencial utilizadas
pelas empresas ndo ofereceram impacto ou influéncia significativa sobre a avaliacdo da
percepcdo do investimento no relacionamento por parte dos clientes. Em contra partida o
autor evidenciou que a comunicagdo interpessoal e recompensas tangiveis influenciam a
avaliacdo dos clientes sobre o beneficio do relacionamento e que provavelmente isto ocorre,
respectivamente, em funcdo da interacdo usual entre pessoal de linha de frente e clientes e; da
natureza material configurada pela tangibilidade de elementos como descontos de compra, 0
que pode ser eficiente em curto prazo como uma solugdo de efeito minimamente satisfatério
da interacdo, porém, a causa de retorno continuo do cliente pode estar mais arraigada no
processo. Os topicos a seguir irdo dissertar sobre aspectos pertinentes a credibilidade e

implicacgdes sobre a qualidade do relacionamento fornecedor/ cliente.

3.1 Qualidade

Historicamente, Garvin (1992) relata que a absor¢édo da qualidade em sua concepcao foi
acontecendo gradativamente, ndo por meio de inovagdes marcantes, mas de pequenos e
regulares avangos, que se iniciaram no seculo passado, a partir de 1930 com orientacdes em
relacdo a prevencdo de defeitos. Até entdo, esta visdo era puramente técnica e muitas
empresas percebiam a falta da qualidade como algo prejudicial a producéo e ndo como base
concorrencial, modificou-se de uma forma mais evidente a partir da década de 1980 quando
0s aspectos estratégicos da qualidade foram sendo distinguidos e agregados as praticas
gerenciais competitivas.

Isto ocorreu em fungdo de mudancas nos objetivos centrais das organizagOes, que

sensiveis a um novo perfil de consumidor e a concorréncia, assumiram uma postura de
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melhoria sistematica. Estas mudancas foram organizadas em quatro “eras da qualidade
distintas: inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica
da qualidade” (GARVIN, 1992, p. 03).

O processo de evolugdo atraiu a atencdo de gerentes em todos 0s niveis da organizacéo
e esta mudanca de perspectiva foi decisiva para marcar um novo patamar da qualidade como
funcdo da alta geréncia, que embora soubesse percebé-la dificilmente saberia identifica-la em
produtos e servicos, 0 que gerou uma série de controvérsias na literatura sobre uma opinido
consensual do termo qualidade.

Garvin (1992) entende que qualidade pode ser identificada a partir de cinco visodes, a
saber:

1. Transcendental, embora facilmente perceptivel onde quer que se veja a qualidade €
de dificil definicdo por ser uma propriedade simples, ndo passivel de andlise, que
aprendemos a reconhecer apenas pela experiéncia, € sinbnimo de exceléncia inata.

2. Baseada no produto, a qualidade é uma variavel precisa e mensuravel. As diferencas
se refletem em termos da falta ou presenca de atributos dos produtos (custos) e de
caracteristicas inerentes aos produtos (aspectos tangiveis).

3. Baseada no usuario, a qualidade é percebida a luz de quem a observa e, portanto, seu
efeito é altamente subjetivo e individualmente diferente para um mesmo produto ou
Servico.

4. Baseada na producdo, traduz qualidade como sendo conformidade com as
especificacOes e, portanto, de confianca.

5. Baseada no valor propde que um produto de qualidade € um produto que oferece um
desempenho ou conformidade a um precgo ou custo aceitavel.

A abordagem baseada no usuario pode conter as demais abordagens ja que a
preocupacao com aspectos como marca, conformidade das especificagOes, atributos ofertados
e preco de valor denota o interesse da empresa em atender as necessidades do cliente e,
portanto, qualidade pode ser definida como “um conjunto de atributos ou elementos que
compdem o produto ou servigo” (PALADINI, 2000, p. 26).

Para Juran (1995), de forma direta e objetiva “qualidade é adequacédo ao uso.”

Entretanto, interpretacdes de terminologias a parte, o principio basico para projetar
estrategicamente a gestdo da qualidade € defini-la pela 6tica do cliente e esta afirmacdo se
coaduna fortemente com o conceito de adequacdo ao uso. S&o dimensOes da qualidade:
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, estética, qualidade

percebida e atendimento ao cliente. Cada uma delas € especifica e distinta, entretanto podem
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estar inter relacionadas em situacdes onde uma atua em melhoria de outra. Esta caracteristica
pode ser benéfica como um suporte estratégico a gestao da qualidade (GARVIN, 1992).

A gestdo da qualidade deve ser gerada a partir das operagfes do processo produtivo,
enfatizando a causa das falhas e ndo apenas os efeitos. Segundo Paladini (2000), esta pratica
devera direcionar as ac6es do processo de producédo especificamente a atender os requisitos do
cliente com base na otimizacdo de atividades, divididas entre eliminacdo de perdas e causas
das perdas. A finalidade € prevenir a ocorréncia de defeitos por meio de uma composicédo
definida como “um sistema dindmico e complexo, sistema este que envolve — direta e
indiretamente — todos 0s setores da empresa, com o intuito de melhorar e assegurar
economicamente a qualidade do produto final” (PALADINI, 2000, p. 98).

Esta forma de atuacdo é embasada nos ensinamentos de Kaoru Ishikawa, que segundo
Garvin (1992) redefiniu a concepcdo de treinamento no ambiente de trabalho japonés a partir
da técnica denominada Circulos de Controle da Qualidade (CCQs), inicialmente concebidos
como grupos de estudo e aplicacdo pratica de métodos estatisticos, que tinham como meta
explicita o auto desenvolvimento e a participacdo de todos.

Os CCQs consistiam na formacgdo de pequenos grupos de trabalhadores, que eram
estimulados por meio de recompensas a desenvolver suas habilidades na solucdo de
problemas, o que contribuiu para a criagdo de ambientes participativos e menores taxas de
defeitos. Rapidamente os empregados se familiarizaram com as técnicas estatisticas como
instrumentos fundamentais de auxilio nos processos de controle da qualidade, podendo ser
utilizadas por qualquer trabalhador.

A literatura pertinente aborda com freqiiéncia sete ferramentas basicas utilizadas para o
controle estatistico da qualidade, a saber:

1. Gréfico de Pareto: figura de descricdo gréfica que identifica, entre uma série de itens,
quais contribuem para a maior quantidade de problemas. E uma forma objetiva de
priorizar a acdo corretiva pela separacdo dos problemas essenciais daqueles
corriqueiros;

2. Diagrama de causa e efeito: utilizado para identificar e demonstrar uma relagéo
expressiva existente entre causa e efeito a uma determinada caracteristica ou fator da
qualidade;

3. Lista de verificacdo: folha de coleta utilizada para gerar uma planilha que disponha
organizadamente os dados obtidos, objetivo e registro das medigdes a fim de facilitar
a anélise e tratamento desses dados;
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4. Histograma: forma de agrupar dados quantitativos em classes de freqiéncia
organizados de modo a permitir, por meio de descricdo grafica, sua visualizacdo
global;

5. Diagrama de Dispersdo: método grafico utilizado para identificar e elucidar a
existéncia de correlacdo entre duas ou mais varidveis. Sua inferéncia é obtida pela
analise da variacdo dos pontos existentes em uma configuracdo linear positiva, linear
negativa ou néo linear;

6. Fluxograma: técnica muito Gtil que utiliza simbolos padronizados para representar
sequencialmente um processo demonstrado pela identificacdo do fluxo de acOes,
atividades e ocorréncia;

7. Gréfico de controle: método adequado para avaliar a estabilidade de um determinado
processo e seu comportamento em termos de variacdo, que pode ser oriunda de
causas eventuais ou ainda de causas especificas (CHASE, 2001, p.161-65).

A qualidade de projeto devera atender a requisitos de mercado e também a
especificacBes de adequacdo as exigéncias do cliente. Da concepcdo do produto até sua
geracdo derivam diferencas ou variagcdes ocorridas no processo de produgdo que, por isto
mesmo, deve ser monitorado na gestdo de qualidade do processo. Assim a qualidade do
projeto é associada ao conceito de qualidade de conformacdo que deverd se estender
sinergicamente por toda a organizacdo como um esfor¢o integral de fidelidade as
especificacOes do projeto.

Ambos os conceitos, de projeto e de conformacdo, sdo integrantes e precedentes a
implantacdo da gestdo da qualidade total em seu preceito mais elementar o de adequacédo ao

uso como pode ser verificado na tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Exemplo de critérios da qualidade de projeto e qualidade de conformagéo do SISSA

Qualidade de projeto Qualidade de conformacao
Atratividade => relacdo entre o sistema do Imagem => relagdo entre o sistema do servico de
servico de atendimento e 0 mercado atendimento e 0 mercado
Objetivo => adequacéo do sistema ao Objetivo => adequacéo do sistema ao projeto via
mercado pacote de servicos
Enfase => requisitos do cliente Enfase => requisitos do projeto
Referéncia de InformagGes => Referéncia de informacdes => comportamento do
comportamento do mercado processo produtivo pacote/ sistema de servi¢os
Gerenciamento => pesquisas de prospeccdo | Gerenciamento => gestdo da qualidade no processo

Fonte: adaptada de Paladini, 2000

Qualidade de conformagdo e qualidade de projeto representa 0 conjunto de
caracteristicos que configuram os elementos de decisdo eleitos pelo cliente para escolher

determinado produto durante o processo de compra. Basicamente esta escolha pode ser feita
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de duas formas: por atributos o cliente utiliza aspectos subjetivos para a compra, a exemplo
do atendimento; por varidveis o cliente utiliza aspectos especificos do produto como valores
caldricos, por exemplo, para determinar sua escolha.

Se por um lado, atender o cliente precede entender suas necessidades e requisitos em
curto e longo prazo, o que inclui ndo apenas especificagdes do servigo, mas atendimento
prestado como um proposito da organizacdo, por outro, manter a organizacdo de forma
competitiva requer monitorar e garantir a qualidade em todo o seu percurso de execucdo
fazendo com que ela seja disseminada como um modelo administrativo que afete todos os

niveis e atividades da empresa.

3.1.1 Gestédo da Qualidade do Servico

Feigenbaun (1991) propde o controle da qualidade total como uma responsabilidade, um
valor reconhecido por cada um que faca parte da organizacdo, baseado na orientagéo para a
satisfacdo do cliente e, por conseguinte, para fora dos dominios internos da empresa.

O tema € especialmente abordado por Juran (1992), segundo o autor, a satisfacdo do
cliente como sinénimo de eficacia da qualidade é obtida quando as caracteristicas do produto
correspondem as necessidades dos clientes e, portanto, € um estimulo que se traduz em venda.

A solucdo ideal é planejar a qualidade de modo que ndo existam falhas. Assim,
desenvolveu uma abordagem do planejamento da qualidade denominada “Trilogia Juran”,
uma ferramenta gerencial que abrange o planejamento, controle e melhoramento da qualidade,
a saber:

¢ Planejamento — envolve estabelecer metas, identificar e determinar necessidades dos
clientes, desenvolver caracteristicas e processos que atendam a estas expectativas e,
finalmente, controlar os processos e operacdes de produtos/servicos;

e Controle — compara e avalia o desempenho planejado e o real para efetuar os ajustes
necessarios;

e Melhoramento — envolve constituir infra-estrutura adequada a implementacdo dos
projetos de mudanca; e prover 0s recursos, motivacao e treinamento necessarios para
que as equipes elevem o desempenho da qualidade a niveis ainda ndo estimados
JURAN (1992, p.17).

O autor reforca que o conceito da trilogia ndo é apenas uma forma prescritiva de gestéo,

mas uma ferramenta descritiva que, de forma unissona, se estende funcionalmente a toda a
organizacdo, com caracteristicas exclusivas de cada produto/servico ou processo inter

relacionados pela Trilogia Juran conforme mostra a figura 3.1.
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PLANEJAMIENTO DA —
QUALIDADE CONTROLE DA QUALIDADE (DURANTE OPERACOES)

PICO ESPORADICO

40 |

ZONA ORIGINAL DO
CONTROLE DE QUALIDADE

CUSTO DA MA QUALIDADE
(DA FALHA OPERACIONAL)

DESPERDICIO CRONICO

|

1

|
(OPORTUNIDADE PARA | NOVA ZONA DE CONTROLE

|

|

DA QUALIDADE

MELHORAMENTO)

| MELHORAMENTO
4 | DAQUAUDADE |

0 ‘) TEMPO
| LICOES APRENDIDAS ‘

Figura 3.1 — O diagrama da trilogia de Juran
Fonte: Juran (1992, p. 17)

INICIO DAS
OPERAGOES

Para ele, o processo de execucdo da trilogia ndo é estanque, pelo contrario, nunca um
procedimento sera totalmente bom, ou seja, sempre haverd uma parcela de desperdicio
recorrente, 0 que justifica a inclusdo de perdas do processo no planejamento, identificadas
como custos da ma qualidade. Dai a importancia da melhoria continua que, sendo aplicada de
maneira sistematica, reduz gradativamente o desperdicio planejado.

A metodologia da melhoria continua € mais conhecida pela denominagdo PDCA uma
sigla originaria da juncéo das palavras inglesas Plan-Do-Check-Act, conforme mostra a figura
3.2, desenvolvida nos Estados Unidos e depois introduzida por Juran e Deming no Japéo,

sendo tdo intensamente utilizada que ganhou fama como o ciclo de Deming.

: z Implementar o

melhoramento

Planejar o melhoramento

Avaliar o resultado

Ajustar adequadamente Z :

Figura 3.2 — O Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de Deming (1992)
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No entanto, a sistematizacdo da qualidade por meio da melhoria continua comentada
por Juran ndo foi uma inovacgdo. Esta eficiente concepcdo vem da contribuicdo de Shewhart,
um renomado estatistico americano, mencionado por Chase (2001) como o autor do “ciclo
planejar-executar-verificar-atuar” (PDCA).

O conceito utiliza um modelo circular para descrever o processo de melhoria continua
que, por meio do uso sistematico de ferramentas apropriadas, tem por finalidade esquematizar
metas e objetivos a serem possivelmente alcancados, efetuar a implementacao das estratégias
escolhidas, controlar comparativamente os resultados durante e ap6s a implantacdo para, em
funcgéo disto, executar os devidos ajustes.

A avaliacdo da qualidade é baseada na geracao, analise e tratamento de informacdes por
meio de indicadores da qualidade que sdo o mecanismo mais usualmente utilizado para
avalia-la em bases quantificaveis. Além disso, os indicadores da qualidade e produtividade
devem conter um conjunto de caracteristicas que os definam. Estas caracteristicas baseiam-se
em objetividade; clareza; precisdao; viabilidade; representatividade (universo amostral);
visualizacdo (entendimento); ajuste; unicidade (padrdo); alcance; resultados (PALADINI,
2000). Para caracterizar a relacdo do indicador com seu ambiente de avaliagdo quatro
informacdes sdo necessarias: 0 objetivo, a justificativa, 0 ambiente e o padrdo. Por fim a
estrutura do indicador abrange trés subsidios principais, quais sejam, o elemento, o fator e a
medida (PALADINI, 2008).

Paladini (2000, p. 38) aborda a gestdo da qualidade em uma visdo mais estratégica e
declara que “ndo ha melhoria do processo se ndo houver aumento da adequagdo ao uso do
produto”. A manutencdo da vantagem por meio destas técnicas deve ser associada ao
planejamento de forma que o PDCA se torne uma cultura em aumentar o grau de ajuste a
demanda em termos de atendimento a exigéncias, prioridades ou conformidades de quem é,
influencia ou pode ser potencialmente consumidor da organizacdo e dos seus
produtos/servigos. SO assim a organizagdo podera passar ao estagio de qualidade total, que
segundo o autor, é uma vantagem estratégica que decorre naturalmente da qualidade em sua
esséncia, a de ser apropriada para 0 uso.

A aplicacdo da abordagem sistémica da qualidade se originou da adequacdo da teoria de
sistemas, a qual foi base de um modelo que consiste da seguinte configuracdo (PALADINI,
2000, p. 108):

e Entradas — envolve o grupo de informacdes relativas a preferéncias do cliente para

tomada de decisdo;
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e Saidas — representa o resultado final do processo, concretizado em produto ou agdes

que visam atender as necessidades dos clientes;

e Interagdo organizada entre as partes — representada por uma rede de troca de

informacdes entre 0s setores integrantes da empresa;

e Principios béasicos de funcionamento — envolvem normas e procedimentos adequados

a implementacédo da politica da qualidade;

e Busca de objetivos comuns — reforca a qualidade como uma cultura continua e

responsabilidade de todos no alcance de metas;

¢ Realimentacéo — caracteriza a evolugéo continua do sistema.

Esta visdo é corroborada por Fitzsimons & Fitzsimons (2003), Gianesi & Corréa (1994)
e Gronroos (1994) quando afirmam que a avaliacdo da qualidade do servigo surge ao longo do
processo da execugdo 0 que, invariavelmente, acontece no encontro entre o cliente e o
empregado da linha de frente. Os autores explanam ainda que qualidade e seus
desdobramentos nascem com 0 projeto do sistema da prestacdo de servigo que, controlado
pelas ferramentas adequadas, pode criar uma organizacdo orientada continuamente para a
exceléncia da qualidade.

Paladini (2000) descreve que, em funcdo da simultaneidade, a gestdo da qualidade dos
servigos deve se basear principalmente na interacdo com o usuario. Isto se da por meio de
acdes positivas que busquem maior contato com os clientes em termos de necessidades. Outro
ponto importante relatado pelo autor diz respeito a avaliacdo das caracteristicas do servico,
que por serem intangiveis, nem sempre possuem mecanismos de medicdo direta dificultando a
identificacdo de pontos de controle especificos.

Segundo o autor, este fator do servico compromete a fixacdo de padrbes da qualidade,
especialmente considerando a presenca fisica e interferéncia do cliente no momento de sua
geracdo. Portanto, ndo ha como executar acdes corretivas, apenas preventivas, e em funcao
disso, o0 autor propde que prioritariamente a gestdo da qualidade deve obter eficacia, para em
seguida buscar eficiéncia e produtividade.

Dai nasce a importancia do aperfeicoamento ininterrupto que, conforme afirma, é o
mecanismo mais adequado para elaborar procedimentos de rapida reacdo a deslizes e falhas
de atendimento. Para ele, o controle deste aspecto, a depender da forma como o cliente se
relaciona com a empresa, pode repercutir na avaliacdo do servico. Deste modo a gestdo da
qualidade do servico deve enfatizar um modelo especifico de relacionamento com o cliente, 0

qual ira diferenciar a proposta da empresa e consequientemente obter a sua fidelidade.
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Vale ressaltar que esta observacdo se coaduna com Ojasalo (1999) em sua proposta do
modelo de produtividade do servi¢o para quem qualidade e produtividade sdo dois lados de
um mesmo contexto o qual parte da eficiéncia de producdo e também ao conceito de pacote
de servigos que ao especificar elementos de sua constituicdo denotam um padrdo de servico
ofertado. Alem da qualidade dos servigos e do cliente, os conceitos apresentados até o
momento ainda ndo abordaram outro elemento do contexto: o ambiente de servicos. Deliberar
sobre esta triangulacdo é importante em face das muitas variagdes procedentes da experiéncia
e da decorréncia do processo de obtencao do servico no momento de sua execucao.

Considerar a adequagéo ao uso como objetivo incide em elaborar uma nova estrutura de
cultura da empresa, um ambiente especialmente destinado a producédo da qualidade.

A qualidade pode ser produzida em trés ambientes, a saber (PALADINI , 2000):

1. Ambiente da qualidade in line — refere o controle do processo produtivo em sua

capacidade de atender as especificacOes de projeto;

2. Ambiente da qualidade off line — refere as operacOes de suporte ao processo
produtivo, muitas vezes ausentes da linha de producdo, porém integradas ao seu
desenvolvimento;

3. Ambiente da qualidade on line — trata da relacdo da empresa com o mercado e da
forma como ela reage as suas influéncias mutantes.

O autor comenta ainda que o ambiente on line certifica o esfor¢o realizado pela
organizacdo para captar do mercado, de forma eficiente, alteracdes e influéncias decorrentes
de novas preferéncias, habitos ou comportamentos de consumo, transferindo-os ao processo
produtivo de modo a torna-lo alinhado a esta nova realidade. Por sua afinidade com o tema
discutido neste trabalho o ambiente on line parece ser 0 mais adequado para representar o
laboratorio de praticas de adequacdo do servi¢co ao uso uma vez que estara conectado ao
cliente no exato momento da sua geracao e, portanto, fornecendo informacgdes em tempo real
sobre o atendimento as suas expectativas.

Pelo exposto, qualidade do servigco em um sentido amplo, refere-se a todas as areas da
organizacdo que, de forma sinérgica e sistémica, deverdo melhorar continuamente 0s
processos e caracteristicas necessarios a sua execucdo de modo a garantir o atendimento das

necessidades dos clientes com beneficios superiores as suas expectativas de obtencéo e uso.

3.2 Qualidade Percebida

No reconhecimento de um bom servico, pelo visto, convém considerar sua execucao

vinculada a dois requisitos: a experiéncia proporcionada e o resultado obtido. A possibilidade
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de um estreitamento desta relacdo recai, por um lado, sobre a satisfacdo do cliente oriunda do
desempenho na execucdo e consumo do servico final, e por outro, pelo dominio da
organizacdo em controlar a natureza de seus processos de maneira que estes se alinhem as
expectativas do cliente.

De forma consensual, Kotler (1998), Gianesi & Corréa (1994) e Lovelock & Wright
(2001) comentam que isto resulta basicamente da relagdo entre expectativa do cliente e
desempenho percebido. Sendo assim, € importante analisar o tema em seu cerne, ou Seja,
como é formada a expectativa.

Ojasalo (1999) estudou 0 modo como a expectativa dos clientes se desenvolve com o
tempo em um relacionamento. Em longo prazo trés diferentes tipos de expectativas podem ser
identificadas, caracterizadas pelo autor como difusas, presentes quando o cliente espera
solucdo para o seu problema, mas ndo tem uma nocdo clara do que realmente deve ser
efetuado; explicitas, sdo aquelas claramente definidas pelos clientes podendo ser realistas e
ndo realistas; e por fim as implicitas referentes a elementos que os clientes esperam estar
embutidos no servico. Embora o autor tenha avaliado relacionamento em longo prazo, os
achados indicam uma forte possibilidade de utilizacdo desta classificacdo também em
episodios de curto espago de tempo, como é o0 caso de compras realizadas aleatoriamente em
lojas de varejo.

Em contrapartida o modelo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), proveniente de
Gronroos (1982), foi elaborado para identificar as principais caracteristicas de conformacéo
da qualidade percebida, designacdo utilizada para retratar como o consumidor julga a
exceléncia ou superioridade do servigo ofertado pelo fornecedor como um todo representado
por cinco dimensdes, apresentadas na figura 3.3, a saber:

1. Confiabilidade — competéncia para prestar o servigo conforme prometido;

2. Responsabilidade — disposicdo para atender ou assessorar prontamente o cliente na

prestacdo do servigo;

3. Seguranca — habilidade dos empregados em transmitir conhecimento e cortesia para

dar credibilidade ao servico;

4. Empatia — demonstracdo clara por parte da organizacdo de que quer contribuir de

forma apropriada em solucionar a situagéo do cliente;

5. Tangibilidade — o que fisica ou psicologicamente pode ser comunicado ao cliente em

termos de qualidade.
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Propaganda Necessidades Experiéncias
bocaa boca pessoais passadas

Dlmelnsoes da Servico . . .
Qualidadeem Qualidade Percebida do Servico P
- esperado ; :
Servicos 1. Expectativa excedida ES<PS =
Confiabilidade (Qualidade excepcional) "o
Responsabilidade 2. Expectativa atendida ES=05 =
Seguranca - (Qualidade satisfatoria) o8
Empatia Servico 3. Expectativa ndo atendida ES>PS
Tangibilidade percebido

Figura 3.3 — Qualidade percebida do servico
Fonte: PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V.; BERRY, L..L. (1985, v. 49, n. 2, p. 41)

Segundo os autores, este € 0 meio pelo qual o cliente compara o servico recebido com o
que, segundo suas expectativas, deveria efetivamente ser entregue, obtendo como resultado a
satisfacdo ou a insatisfacéo.

Slack et al. (2002, p. 553) reportam trés situacdes resultantes da anélise do cliente sobre
a qualidade percebida:

e Expectativas < Percepces; a qualidade percebida € boa;

e Expectativas = Percepcdes; a qualidade percebida é aceitavel;

o Expectativas > Percepcdes; a qualidade percebida é pobre.

Esta forma de identificacdo € freqlientemente utilizada para situar niveis de satisfacédo e
insatisfacdo do cliente ao avaliar a qualidade percebida do servigo.

Gronroos (1994, p.85), de uma forma mais ampla, observa a qualidade percebida a
partir de duas dimens@es. A primeira, denominada qualidade técnica do resultado, abrange “o
que” os clientes recebem e o que fica registrado como efeito residual desta integracdo com a
empresa; a outra, denominada qualidade funcional do processo, determina “como” o cliente
recebeu o resultado esperado. O autor ressalta ainda que em funcdo do seu aspecto dinamico a
juncéo expectativa/percepgdo deve causar um impacto decisivo ao servigo percebido devido
as modificacbes que pode sofrer ao longo do tempo.

De fato, esta forma de avaliacdo ndo é forgosamente racional e definitiva, pois
diferentemente de um produto, o servi¢o pode ser até certo ponto modificado em funcéo do
que o cliente espera dele, ou seja, inicialmente pode obter uma percepcéo pobre e em seguida
passar a uma percepcao aceitavel, sendo o contrario verdadeiro.

Isto € esclarecido em outro estudo de Zeithaml, Berry e Parasuraman, (1993) no qual
relatam haver uma area de tolerancia entre o nivel de qualidade exigida para o servico

desejado e o nivel minimo a ser aceito pelo cliente para um servico presumidamente
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adequado. Os autores reportam que esta area de tolerancia pode sofrer dilatacdo ou contracédo
em uma situacdo entre a empresa e clientes ou entre a empresa e um mesmo cliente, a
depender das condigdes e do tipo de servico a ser prestado. Logo, um servi¢o adequado pode
sofrer alteragfes por meio das circunstancias que interagem com 0 processo de execucgdo
alterando também a &rea de toleréncia.

Sobre isto Shet, Mittal e Newman (2001) advertem que niveis mais elevados de
avaliacdo do servico percebido estdo diretamente relacionados a altos niveis de satisfacdo e de
qualidade do servigo apresentado. Isto acontece em funcdo da comparacdo entre o nivel de
servigo esperado sobre o percebido pelo cliente exercer maior influéncia na percepg¢édo do que
na mesma avaliacdo sobre a percepc¢édo de qualidade do servigo esperado sobre um servigo que
se apresenta apenas adequado.

Os autores entendem que, por isso, as obriga¢Oes do servi¢o ndo devem se investir de
compromissos irreais sob pena de os niveis de qualidade e satisfacdo se tornarem
inalcancaveis, isto porque ao prometer um servico elevadamente superior a organizacdo estara
se posicionando como tal e como tal o cliente ira efetuar sua avaliacao.

Sendo assim, um compromisso de servigo ndo deve estar desvinculado do aspecto de
qualidade percebida, mas deve sim, ser um esforco de fornecimento adequado as expectativas
do cliente, inclusive considerando o que o concorrente pode fazer. Mesmo em situacfes onde
a compra pode ser parcialmente satisfeita, o concorrente é o substituto ideal, desde que supere

o0 atual fornecedor naquilo que o cliente deseja.

3.3 Desdobramento da Funcédo Qualidade (Metodologia QFD)

Pioneiramente a metodologia desdobramento da funcdo qualidade (QFD) foi proposta
por Yoji Akao (1988), em um modelo bastante complexo e abrangendo varias perspectivas
distintas de desdobramento. A metodologia QFD foi rapidamente absorvida por organizacdes
gue buscavam melhoria no atendimento aos requisitos do cliente. Uma de suas versdes mais
famosa foi 0 QFD das quatro fases, disseminado nos EUA por meio do artigo “The house of
quality (1988)”, elaborado por Hauser e Clausing e publicado na Harvard Business Review. A
denominacdo Casa da Qualidade foi alcunhada pelos autores para designar a primeira matriz
das quatro fases, nome que acabou por tornar o0 método amplamente conhecido no pais.

Esta metodologia consiste da avaliacdo individual das operacfes no que tange a adigdo
de valor ao processo a que elas se referem, caso néo seja detectada correlagdo de valor para o
cliente a operacao pode ser eliminada. As ferramentas da qualidade também s&o bastante Gteis

em termos de aplicacdo como forma de tratar, decompor, organizar e classificar as
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informacdes sobre requisitos para a producdo de elementos da qualidade. Em outro ambito o
QFD transborda seu objetivo operacional para um nivel estratégico do gerenciamento e
planejamento da qualidade total na organizagdo como um todo, especialmente em
organizac0es de servicos (FIATES, 1995).

Paladini (2000, p.253) propde, por recomendacdo do proprio Akao, que a

operacionalizacdo do método seja efetuada em duas etapas, a saber:

o Fase de projeto — propde efetuar acdes para interpretar as caracteristicas de qualidade
apontadas pelos clientes em itens de operacdo por meio de trés processos
interagentes: o fluxo de informacgdes externas catalogadas apds a prospeccdo e
captacdo de requisitos e insertas no ambiente interno do sistema; do ambiente de
projeto a operacionalizacdo por meio de itens que compdem o servico; por fim, a
avaliacdo da concretizacao do conceito na pratica.

e Fase de garantia da qualidade — expande a aplicacdo do QFD a toda a organizacgédo
em funcdo da analise das atividades que possam influenciar nos resultados dos
servigos produzidos o que requer a contribuicdo de todos no processo garantindo
assim que as especificidades apuradas sejam impressas aos Servigos.

O maior beneficio deste método encontra-se na objetividade em modelar um servico

adequado a satisfacdo do cliente (CHASE 2001).

3.4 Qualidade no contexto de Servigos

Independente do tamanho da estrutura, a disputa pela assiduidade do cliente tornou-se
uma verdadeira obsesséo entre as organizagdes, razdo que motivou o mercado a buscar
diferentes formatos e perfis que atendam esta perspectiva. Somado a isto o desenvolvimento
das varias areas do conhecimento permitiu a inovacdo de técnicas de gestdo, classificacdo e
controle da qualidade dos servicos cuja motivacdo maior € a satisfacdo do consumidor.

Para Albrecht (1998, p. 22) “segundo a filosofia de administracdo de servicos toda a
organizagdo deve atuar como um grande departamento de atendimento ao cliente”. Este
formato da gestdo de servico se popularizou rapidamente entre 0s americanos, porém, na
pratica o enfoque era limitado e condicionado a duas linhas de acdo baseadas em um retorno
meramente reativo ao cliente. Uma resumia o atendimento ao cliente como um setor
operacional de rebate as reclamacdes, sem maior contribuicdo funcional. A outra, um reflexo
de gueixas acumuladas, supunha que o real problema estava no pessoal de contato direto com
o cliente e, portanto, a acdo tatica gerencial mais comum para eliminacdo da suposta

deficiéncia era o treinamento sem qualquer objetivo que evidenciasse causa e efeito.
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O que o autor evidenciou em seus estudos, foi uma incongruéncia em relacdo aos
postulados filoséficos vigentes constatando que a concentracdo de esforcos no cliente era
mais de dizer do que de fazer. Suas descobertas revelaram a urgéncia de adequar 0s processos
de servico como uma estrutura transparente e confiavel aos olhos do cliente.

Este ponto de vista faz sentido uma vez que, pelas proprias caracteristicas, a qualidade
realmente esta nos olhos de quem a evidencia logo no inicio do processo, ou seja, no encontro
do servico. Portanto, é recomendavel uma atencdo especial a ser oferecida ao cliente logo no
primeiro contato (BITNER et al., 1990).

Parafraseando Jan Carlzon, este primeiro contato pode ser sucintamente denominado de
“hora da verdade”, um momento Unico caracterizado por qualquer evento no qual o cliente
entra em contato com algum aspecto da organizacdo e obtém uma impressdo da qualidade
atribuida ao seu servigo (ALBRECHT, 1998, pp. 26-7).

De forma concatenada ao conceito da “hora da verdade” uma melhor forma de tratar as
divergéncias entre o espelhamento fornecedor-cliente é por meio do “ciclo de servicos, uma
cadeia continua de servigos pela qual o cliente passa a medida que experimenta 0 servico
prestado por vocé”. Cada um dos itens que compreendem a cadeia é representado por um
episodio de contato ou hora da verdade. O conjunto das diversas horas da verdade forma uma
cadeia de episddios de um processo Unico conforme demonstra a figura 3.4, (ALBRECHT,
1998 pp. 26-37).

\ HORA DA VERDADE 1

, HORA DA VERDADE 2

HORA DA VERDADE 3

Figura 3.4 — Ciclo de servigos
Fonte: Albrecht (1998 p. 36)

Albrecht (1998, pp. 34-37) preconiza ainda que para buscar formas de inovacdo o
primeiro passo é visualizar o “ciclo de servi¢os”, ou seja, entender a sequéncia de momentos
de contato que o cliente experimenta em ordem cronolégica, e entender o nivel de expectativa

que existe em cada um desses momentos.
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Entretanto, muitos prestadores de servicos ndo observam este processo como um fluxo
unico de experiéncias acopladas, mas em termos de tarefas e responsabilidades individuais
desenvolvendo terminologias ou rotulos para identificar pessoas como clientes. Embora esta
ndo seja uma forma errdnea de prestar o servigo vale lembrar que para o cliente o consumo do
resultado ofertado € mais importante, pois ele ndo percebe os servicos em sua forma
processual, as vezes, “o cliente é a Unica pessoa que vé todo o quadro” (ALBRECHT, 1998,
p. 37).

O autor reforca que o ciclo auxilia o prestador de servigos a reorganizar suas percepgoes
sobre as necessidades do cliente e consiste em configurar o servico o mais proximo desta
realidade, ou seja, representa o servico tal como é experimentado pelo cliente, o que pode nao
ter qualquer conexdo com o enfoque técnico.

Em suma, administrar “as horas da verdade” € trabalhar pela 6tica do cliente, formada
pela soma de percepcdes adquiridas na sequéncia de momentos de contato que ele
experimentou. Isto demanda alto grau de planejamento da qualidade atribuida aos episédios
de interacdo visiveis e ndo visiveis aos clientes, em termos do valor percebido, na totalidade e
ndo de forma especifica em um ou outro momento. Além disto, em face da linha direta
provedor—cliente, a geréncia, em muitas situacfes, ndo consegue intervir em tempo habil para
tomar as devidas providéncias. Portanto, a preocupacdo com as atitudes dos empregados em
relacdo aos objetivos da organizacao de servicos € indispensavel para assegurar que 0 Servico
seja valorizado.

E quase impossivel que funcionarios insatisfeitos gerem clientes satisfeitos. A satisfacio
dos funcionarios tem um papel fundamental na percepcédo de valor pelo cliente, ou seja, da
mesma maneira como 0s empregados se sentem os clientes irdo se sentir. O cliente satisfeito
“é como um ativo da organizagdo, cujo valor aumenta com o passar do tempo, e isso é
exatamente o0 que ocorre quando a satisfacdo e a lealdade estdo crescendo” (ALBRECHT,
1998, P. 25).

O autor ainda recomenda incluir o relacionamento com o cliente como parte
fundamental a ser valorizada no contexto provedor-cliente reiterando que o ciclo de servigos,
como ponto de integracdo, requer uma analise e supervisao sistematica da empresa em funcao
da rotina de jornadas continuas de trabalho condicionante, permeada de técnicas familiares
gue embotam e tendem a distorcer a percepc¢do da pessoa como fornecedora do servico.

O valor desta relacdo deve fluir de dentro para fora da organizacdo e de forma integrada
as pessoas emanar adequadamente o que é esperado pelos clientes, sendo assim e em funcao

deles:
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A organizacdo de servicos destacada é aquela na qual todos os “servidores”
sabem claramente quem s&o seus clientes; elas sabem o que constitui valor
para eles; e trabalham continuamente para entregar esse valor. Quando se
trata de qualidade no mercado, a Unica coisa que importa é a experiéncia do
cliente (ALBRECHT, 1992, p. 11).

O tema relacionamento, sobretudo no contexto do servico, é permeado de forte
correlagdo entre suas caracteristicas e as dimensdes “0 que”, “como” e “onde” o servigo é
executado. Isto é explicado com base na dualidade da percepcdo da qualidade do
relacionamento prestador/cliente e da imagem construida ao longo do tempo por ambos
(GRONROOS, 1994, pp.85-106).

Por sua devida importancia, a qualidade do relacionamento cliente/provedor deve ser
amparada por metas e politicas as quais representam a forca propulsora de um atendimento
condizente a uma cultura do bom atendimento na organizagdo como um todo.

Como forma de validar esta afirmacdo um exemplo para empresas de servico pode ser
descrito em uma superposi¢cdo de trés camadas que compdem o “servi¢o Unico”, a saber
(BATESON & HOFFMAN, 2003, pp.458-64):

1. Camada de clientes — é responsavel por identificar as expectativas, necessidades e
competéncias dos clientes inerentes ao processo de prestacdo e resultado final de
Servigos;

2. Camada de linha de frente — compreende os individuos que interagem com 0s
clientes. Os autores recomendam que neste ponto haja consonancia entre este grupo e
0 pessoal de suporte, que juntamente com as instalacdes fisicas irdo demonstrar uma
empresa de servico Unico.

3. Camada de coordenacdo — literalmente compde as atividades que auxiliam a
interacdo entre clientes e linha de frente por meio de duas Idgicas. A logica interna,
baseada em uma composicao dos valores adotados como cultura pela organizacao e a
I6gica de operagdes eficientes que ressalta a eficacia da contencdo ou reducdo de
custos mediante variedade e extensdo dos servicos oferecidos em relacdo aos custos
de satisfacdo da demanda.

Este modelo tem uma grande afinidade com a trilogia Juran e com o modelo de
gualidade total, sobretudo em nivel de ambiente on line. Ele robustece o fato de que o ato de
compra e venda foi marcado por uma importante mudanga a qual levou o meio empresarial a
se conscientizar que, mais importante do que produzir produtos ou servigos para atender as

necessidades do cliente, é imprescindivel sintonizar o nivel de qualidade por ele esperado.
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Os topicos seguintes serdo abordados com base no modelo de trés camadas a fim de
tornar a questdo qualidade do atendimento, mais do que uma pratica isolada de primeiro

contato com o cliente, um arquétipo conceitual.

3.4.1 Qualidade do relacionamento e a camada de clientes

Com base na qualidade do relacionamento e dos investimentos nesta relacdo o cliente
saiu da posicdo de simples mantenedor monetario para ser um parceiro integrado ao negocio.

Este tema foi abordado por Gummeson (1987), que a partir das analises do estudo de
implantacdo de um programa da qualidade, foi um dos pioneiros a chamar a atencdo para o
relacionamento como componente da qualidade percebida do servico pelo cliente.

Para Lovelock & Wright (2001) a qualidade do servico, em longo prazo, denota o grau
em que este satisfaz individualmente o cliente.

Bateson & Hoffman (2003) relatam que satisfacdo do cliente e qualidade do servi¢o sem
duvida estdo interligadas e, para o cliente, decorre da avaliacdo de longo prazo sobre o
desempenho da empresa na oferta do servigo final. Essa relacdo de longo prazo se explica em
funcdo de uma primeira experiéncia positiva de atendimento, que ao se repetir
sequencialmente, reforca o entendimento do cliente e seu julgamento de um servigo de
qualidade.

Consoante isto, Grénroos (2003, p.106) descreve a qualidade do relacionamento como
“a dindmica da formacdo de qualidade de longo prazo em relacionamentos continuos com
clientes”, e assim como Albrecht (1998), aponta o entendimento da gestdo do relacionamento
com o cliente, por meio do que este valoriza, como uma necessidade vital da competicdo por
servigos. Independente do proposito, isto reforca a idéia de que o0s servicos, ao serem
desempenhados adequadamente, ampliam as relacdes de longo prazo entre fornecedores e
clientes além de preservar a identidade técnica e social da organizagéo. Desta forma:

O principal desafio para as empresas esta na sua capacidade de usar
informagédo e conhecimento para desenvolver servigos mais orientados para
0 cliente e mais aprimoradores de valor para seus clientes e criar ofertas
totais de servigco a partir de produtos fisicos ou servi¢os (Gronroos, 2003,
p. 24).

O autor destaca ainda que este valor deve ser cultivado nas organizagOes por ser
pertinente a todos os interessados, sejam funcionarios, clientes ou parceiros corporativos que,
neste contexto, constituem a rede de relacionamentos da empresa em longo prazo; e conclui
que a qualidade desse processo continuo de fornecimento de servicos € avaliada

sistematicamente por eles.
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Por sinal, este € um ponto de partida importante a ser discutido especialmente se for
considerado o aspecto comportamental envolvido ja que o servico tem caracteristicas muito
distintas daquelas normalmente encontradas nos produtos. Isto torna apropriado abordar a
forma utilizada para identificar valores expressivos da relacdo compra/fornecedor.

Para Bloch (1981) o interesse pela busca de informacgdes sobre produtos/servicos afeta
diretamente o grau de preocupacdo dos clientes com a compra, do que decorre o tipo de
envolvimento, o qual pode ser descrito de duas formas, na primeira o envolvimento da
decisdo de compra propriamente dito, que termina quando a compra é efetivada; e o
envolvimento duradouro, que se estende para além deste ponto abrangendo fatores como
experiéncia anterior.

A outra forma de envolvimento refere a pericia dos compradores que, devido a uma
experiéncia anterior inadequada partem para uma nova busca, desta vez eliminando a intuigdo
por meio de grande quantidade de informag6es que ajudem na convicgdo da compra, 0 que 0
torna mais conhecedor do servico.

Ainda segundo o autor o que irad diferenciar um tipo de envolvimento do outro sera o
grau de risco ou de perda, associado a falha referente ao fator financeiro, desempenho,
obsolescéncia ou ainda, social e psicoldgico se a perda representar algo que desabone a pessoa
perante seus pares.

A andlise deste processo deu lugar a uma série de estudos e acdes por parte das
empresas mais competitivas que, pressionadas pelo aumento do poder de escolha no processo
de compra, legislacdo mais rigida e concorréncia acirrada de ofertas irrecusaveis, concluiram
que canais de relacionamento com o cliente devem ser perenes. Isto se explica com base,
principalmente, no retorno obtido da satisfacdo do relacionamento por ambas as partes, o que
denota confianca do cliente no que a empresa propOe ofertar, resultando em seu
comprometimento ao se decidir por este ou aquele fornecedor em uma necessidade de
compra.

Tipicamente, 0 processo decisorio de uma compra envolve uma sequiéncia de cinco
episodios, a saber (SHETH, MITTAL E NEWMAN, 2001, pp. 484-518):

1. Reconhecimento do problema — condicdo que pode ocorrer devido a estimulos
internos (desconforto percebido) ou externos (informacdo do mercado), ou ainda
devido a ambos;

2. A busca de informagfes — ira definir o tipo da compra (rotineira, compra nova ou

recompra) e as varias fontes a serem consultadas por meio de canais ndo pessoais
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(mercado) e pessoais (amigos, especialistas da area ou até mesmo entidades
publicas);

3. Avaliacdo de alternativas — basicamente representam duas categorias: compensacao e
ndo compensacgéo dos atributos da escolha. Na primeira o cliente compara as opgdes
por regras simples e compensa a falha de um atributo em uma compra, por uma boa
classificacdo em outra sendo utilizada com mais frequéncia para compras de grande
envolvimento e decisdes importantes. Na segunda categoria ndo ha esta possibilidade
uma vez que a deficiéncia de um atributo ndo compensa o excesso em outro. O
cliente poderd ainda escolher a opcdo simplesmente aceitando que esta seja
satisfatoria para o que ele deseja no momento;

4. A compra propriamente dita;

5. Experiéncia p6s compra e seu julgamento.

O conhecimento deste processo € relevante para um melhor entendimento sobre o que
pode motivar o resultado de satisfacdo ou insatisfacdo da experiéncia p6s compra de um
cliente. E fato que o resultado final do “que” e “como” receberam o servico esperado sera a
referéncia utilizada pelos clientes em sua proxima decisdo de compra. Em outras palavras, um
servigo que considere em seu atendimento requisitos como relacionamento, envolvimento e
confianca pode influenciar o nivel de tolerancia na determinacéo da qualidade percebida pelo
cliente sendo a forma encontrada por ele para concluir que o resultado apresentado foi
satisfatorio e que lhe convem aceitar. O estreitamento desta composicdo pode estar
diretamente ligado ao nivel de comprometimento. Caso contrario, a insatisfacdo é acionada e
“quanto maior € o hiato entre expectativas e o desempenho, maior a insatisfacdo do
consumidor” (KOTLER, 1998, p. 184).

Esta dindmica é caracterizada por dois tipos de reacdo dos consumidores ao se
depararem com tal sentimento: “alguns consumidores ampliam o hiato quando o produto nédo
é perfeito e quando estdo plenamente satisfeitos. Outros consumidores minimizam o hiato e
ficam menos insatisfeitos” (DAY, 1984, pp. 496-499). Interessante notar a dualidade deste
aspecto a exemplo da &rea de tolerdncia da satisfagdo considerando que toleréncia e
intolerancia coexistem regularmente na execugdo de uma compra.

Obstante isto, a insatisfagdo do cliente em relacdo a um episodio de compra de um
determinado servico pode ocasionar uma série de acdes inoportunas e desgastantes a imagem
da empresa perante 0 mercado. Todas estas ocorréncias sdo oriundas de um trabalho ruim do
fornecedor em termos de atender a satisfagdo do consumidor (GILLY & HANSEN, 1985,
p. 5-16).
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Certamente, como uma extensdo natural do processo relacional, envolvimento, risco e a
avaliacdo pdés compra demonstram, conjuntamente, uma afinidade muito particular
determinada pelo julgamento pessoal do cliente em confiar estritamente no tipo de atitude
praticada pela organizacéo prestadora do servigo elevando assim o conceito a ela atribuido e
vice-e-versa.

Pelo visto, ao concluir que a organizacdo foi competente e ofertou um servico de
qualidade superior em todos 0s aspectos do evento de compra, o cliente ird se sentir motivado
a repetir a experiéncia originando, muito provavelmente, um processo de comprometimento e
consequente assiduidade, o que reflete a importdncia das caracteristicas pessoais e

qualificacdo do recurso humano literalmente disponivel na linha de frente.

3.4.2 Qualidade do relacionamento e a camada de linha de frente

As interagdes frente a frente com o cliente tornam a satisfagdo do empregado uma
condicdo essencial, constituida de indicios que contem pontos na avaliacdo do cliente para
uma maior percepcdo da prestacdo do servico como algo tangivel, dai a importancia do
tratamento dado ao empregado em relacdo aos objetivos de servi¢o da empresa para com 0S
clientes.

Gronroos (2003) recomenda que uma empresa de servigos necessita de um tipo
especifico de empregado que incentivado a agir mais eficientemente na resposta ao cliente,
conheca suas responsabilidades, seja no contato direto ou indireto. O gerenciamento deste
recurso deve, além de treinamento, suporte interno e comunicacao transparente; estabelecer
claramente os limites de liberdade de acdo dada aos empregados, pois, “sem bons
relacionamentos internos funcionando bem, os relacionamentos externos com clientes néo se
desenvolverdo com éxito. Gerenciar funcionarios — em todos os niveis — € um verdadeiro teste
de gerenciamento de uma organizacdo” (GRONROOS, 2003, p. 403).

Em outro sentido, o autor ressalta ainda que processos baseados em pessoas, em geral,
sdo mais flexiveis que aqueles centrados em equipamentos, mais faceis de serem
padronizados. Em detrimento disto, servicos centrados em pessoas tém menor controle e,
portanto, mais susceptiveis a variacdes e incertezas, uma caracteristica prevista na execucao
do servigo.

Realmente, em uma mesma organizacdo podem-se encontrar variagdes do mesmo
servico, quando prestado por pessoas diferentes ou, pelo contrario, consumidores que tém
visdes diferentes do mesmo servico, recebido de forma padronizada, e que por isto tentam

solicita-lo proximo do seu ideal em detrimento ao da organizacao.
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Gianesi & Corréa (1994), Bateson & Hoffman (2003) em concordancia com Fitzsimons
& Fitzsimons (2003) véem isto com cautela e apontam o grau de julgamento pessoal dos
funcionarios como uma dimensdo dos servigos com propriedade peculiar em afetar os
resultados das operacGes envolvidas, portanto, um alto grau de liberdade pode ndo conferir
distingdo na proposicao do servico sendo preferivel delinear uma linha de opcdes unificada.

De fato, a autoridade do empregado € um tema controverso em funcdo da interpretacao
dada a liberdade determinada a ele para a tomada de decisdo em situacfes atipicas ou
conflitantes, o que requer uma acdo diferenciada por parte das organizagGes sobre como
potencializar ou fortalecer este recurso.

Bettencourt (1996) ratifica que as variagcGes podem ser utilizadas de forma positiva, se
observadas como um desafio de flexibilizacdo dos profissionais de servigos no tratamento
com as pessoas de forma individual, proporcionando uma personalizagdo dos servicos
ofertados e isto se refere a autonomia dada aos empregados de contato para decidir acolher as
modificagbes solicitadas pelos clientes, 0 que remete a questdo dos limites desta
independéncia de poder.

Para Bowen e Lawler (1992, p31-39) fortalecer ou dar poder significa que a organizagao
deve criar e manter condicGes para que o empregado sinta que detém o poder e possa usé-lo
nas interagdes com o cliente. Isto envolve: prover as informacdes necessarias sobre o
desempenho da organizacdo; proporcionar recompensa adequada em relacdo a este
desempenho; propiciar ao empregado o entendimento de como sua competéncia ira contribuir
para o desempenho da organizagéo; dar o poder de tomar decisdes que influenciem a direcéo e
desempenho da organizacao.

Gronroos (2003) compartilna desta idéia e define que fornecer poder para 0s
funcionarios significa delegar ao empregado a autoridade de tomar decisdes para realizar
aches em inumeras situacbes de potencial problemético. O autor adverte ainda que delegar
pode ndo surtir o efeito desejado se o empregado ndo for simultaneamente habilitado a
assumir a responsabilidade que reveste o novo perfil de autoridade o que requer apoio da
administragdo e suporte técnico e de conhecimento, ndo eximindo com isto, os gerentes de sua
responsabilidade na administracdo das divergéncias.

A autonomia ou fortalecimento refletem a valorizacdo do empregado e Lovelock &
Wright (2001), Bateson & Hoffman (2003) declaram que empregados satisfeitos tendem a e
permanecer na empresa, melhoram sua produtividade individual e seu envolvimento que, por

sua vez, aumenta a produtividade geral e reduz os custos de recrutamento e treinamento.
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Bateson & Hoffman (2003) complementam evidenciando que niveis de delegacédo de
poder podem ocorrer pelo uso da técnica dos circulos da qualidade classificados como um
estimulo para aumentar o envolvimento dos empregados na criagcdo de melhorias. Os autores
alegam ainda que, apoiados pela geréncia e por programas que valorizem a crenca e atitude
positiva em relacdo aos objetivos da empresa, o comportamento do empregado convertido em
desejo sincero de ajudar o cliente resulta em valor externo do servico, revertido em maior
receita.

Heskett et al. (1994) reportam esta correlagédo da satisfacdo empregado-cliente por meio
de um modelo caracterizado na figura 3.5, denominado cadeia servigo lucro. Nele o pessoal
da linha de frente ocupa uma funcéo de elo entre 0 ambiente externo, a organizacao e suas
estruturas internas, e que devera ser estimulado por um local e projeto de trabalho condizente
com a qualidade do servico ofertado. Os autores esclarecem ainda que dado o envolvimento
do cliente no processo de execucdo do servigo, esses comportamentos sdo visiveis e acabam
por influenciar também a sua satisfacdo. Esta perspectiva, por sua vez, esta diretamente
relacionada com sua fidelidade que é demonstrada por compras repetidas e recomendacdes

boca a boca positivas para outros clientes.

QUALIDADE INTERNA CONCEITODO RESULTADO EXTERNO
Estratégia operacional e sistema PROJETO DE Mercado Alvo
de prestagdo de servicos SERVICOS
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Figura 3.5 — Cadeia servico-lucro
FONTE: Adaptado de Heskett, James L., Thomas O. Jones, Gary Loveman, W. Earl Sasser, Leonard A.
Schlesinger (1994, vol. 72, no. 2, pp. 164-174).
A cadeia servico lucro proporciona uma logica por tras da mudanca de perspectiva que
levou a uma nova concepcao do modelo de servicos a partir de duas considerages, a de que a
empresa precisa satisfazer seus empregados para que a satisfacdo do cliente se torne uma

realidade consistente e, que a qualidade é a compensacdo do servigo.
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3.4.3 Qualidade do relacionamento e a camada de coordenacao

A avaliacdo da qualidade percebida pelo cliente pode ser identificada como resultado de
expectativas, desempenho percebido e beneficios obtidos, tanto sob a 6tica do conceito de
processo como da perspectiva da experiéncia fisica e psicolégica de consumo em sua
totalidade. Desta forma, é aconselhavel a organizacdo selecionar o nivel de exigéncia mais
valorizado pelos clientes, 0 que pode ndo estar diretamente relacionado especificamente com
0 servico. Logo o problema, em muitos casos, ndo estad em solicitar um servi¢o, mas em quem
vai executa-lo.

Hart e Johnson (1999) corroboram relatando que a lealdade do cliente parte de um bom
servigo que, sobretudo, o atenda de tal forma que este perceba que pode confiar, em tempo
integral, em todos 0s aspectos da organizagao.

Confianca parece ser o elemento chave utilizado pelo cliente para identificar
organizaces e iniciar um relacionamento comercial, a exemplo do que fazem ao observar as
informacdes de uma embalagem para a compra de um produto. Gwinner, Gremler e Bitner
(1998) realizaram um estudo sobre relacionamento cliente/provedor de servigos e
encontraram trés beneficios relevantes para o cliente: confianca (fé no servico); beneficios
sociais (familiaridade e camaradagem com o0s empregados); e tratamento especial (precos
especiais, servicos extras e prioridade alta).

Gronroos (2003) certifica estas evidéncias corroborando que em todas as categorias de
servigos estudados os beneficios relacionais oriundos da confianca foram classificados como
prioritarios pelos clientes e recomenda que a organizacdo se mantenha sintonizada em deixar
o cliente seguro de que ela é a melhor escolha em comparacgéo as outras.

Quando um cliente escolhe determinada organizacdo em detrimento de outra ele o faz
em funcdo da disposicdo de contar com o outro lado em termos de confianca que, segundo
Lane & Bachmann (1996) é classificada em quatro categorias:

1. A genérica — € universal e derivada de normas sociais, compreende aquilo que é

esperado que o outro realize igualitariamente;

2. Confianca no sistema — aborda a regulamentacdo e legislacdo pertinente, além do

profissionalismo de quem presta o servico;

3. A personalidade em termos de atitude — denota confiabilidade no comportamento

esperado da outra parte em cumprir o prometido;

4. A baseada no processo — derivada de experiéncias anteriores de construgdo do

relacionamento entre as duas partes.
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Em funcdo dessas categorias o intuito da gestdo da qualidade do servico deve ser o de
coordenar a orientacdo para solugdes confidveis em contrapartida de lealdade esperada em um
mesmo nivel. Isto se traduz em maior comprometimento nos objetivos do negdcio em
beneficio do cliente, servicos e produtos mais responsivos as novas necessidades e ainda,
empregados capacitados as mutacdes do mercado e com maior autonomia na gestdo de
conflitos.

De fato, a qualidade do relacionamento esta intrinsecamente ligada a do servico e a
melhoria continua deste processo é obtida com base no retorno do cliente por medicéo de seus
componentes principais descritos por Gronroos (1994) como sendo: alto nivel de satisfacdo,
confianca e comprometimento, nesta ordem. O autor adverte ainda sobre a importancia da
funcdo dos clientes muito satisfeitos como dedicados parceiros testemunhais e verdadeiros
investidores de relacGes de longo prazo na confiabilidade da organizagéo identificando a meta
que mantém esta ligacdo como “defeito zero em confianca” (GRONROOS, 1994, p.166).

Para Pepers & Rogers (2004) manter uma relagcdo de longo prazo é uma estratégia que
denota aprender com o cliente mais do que o inverso, o que reforca a idéia da coordenacao de
operagdes e acOes eficientes baseadas em necessidades e ndo em oportunidades que, segundo
os autores, deve fazer naturalmente o cliente investir na relagdo para preserva-la.

Para Porter (1992) atendendo a estas prerrogativas muitas empresas cujos Servigos sao
aprovados como superiores pelo mercado se diferenciam da concorréncia, inclusive no que
tange as pressdes concorrentes por preco, o que as faz obter vantagem competitiva e melhor
poder de negociacdo, gerando assim maior rentabilidade em compensacao a fidelidade de seus

clientes.

3.5 Confrontacgéo: Satisfagdo / Qualidade

A satisfacdo em nivel elevado € um sinal claro de que ha conviccéo, por parte do cliente
de que ele recebeu e percebeu qualidade superior. Assim, a relacdo mais valorizada é aquela
que proporciona satisfacdo confidvel. Segundo Morgan e Hunt (1994), a confianca ocorre
quando um lado acredita na honestidade e decéncia do outro o que leva a crer que esta € uma
base solida de relacionamento em longo prazo e de consequente lealdade.

Consensualmente a literatura aponta que a lealdade dos clientes eleva a rentabilidade
por meio de compras adicionais deste grupo ao qual a organizagéo se vinculou, inclusive pela
recomendacéo verbal a terceiros (Berry e Parasuraman, 1991; Zeithaml e Bitner, 2000).

Entretanto, mesmo tendo evoluido bastante, diante de uma manifestacdo por

insatisfacdo, na pratica, um sem fim de organizacGes tem empenhado seus esforgos em
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estratégias de simples atendimento as reclamacdes ou na estimulacdo de comportamentos de
recompra apenas objetivando o retorno financeiro. Isto coincide com os achados de Albrecht
(1998) de retorno reativo ao cliente, ou seja, se utilizam do artificio de estruturar setores de
atendimento ao cliente com muito treinamento de contorno as objecdes e pouca ou nenhuma
atencdo as sugestdes de melhoria.

Desta forma, novas vertentes de estudo tém se voltado a pesquisar a gestdo da
reclamacdo como fato gerador de lealdade, um caminho mais seguro de avaliacdo para as
organizac@es responderem a insatisfagdo de seus clientes no intento de minimizar ou excluir
esta percepgédo do processo de atendimento e restabelecimento da confianga (DOS SANTOS,
2001; CHAUVEL, 2000; VIEIRA & SLONGO, 2008; TOMASSINI, AQUINO &
CARVALHO, 2008).

Esta linha de proposicdo tem sentido, uma vez que se a maioria das organizacGes se
igualarem em um patamar competitivo por meio da qualidade, por exemplo, a diferenca ira
recair sobre as falhas do relacionamento. Em detrimento disto pouco se tem estudado sobre a
reclamacdo como uma ocorréncia direta e influente da qualidade do relacionamento cliente/
fornecedor.

A percepgdo do cliente pode ser influenciada, inclusive sobre o julgamento de
percepcdes anteriores, a depender das acfes tomadas por parte da organizacdo no tratamento
dado ao processo de manifestacdo da insatisfacdo. “Esta l6gica é baseada em inter-
relacionamentos entre construtos que dizem respeito a um episédio especifico (e.g.,
percepgdes sobre a resposta da empresa e satisfacdo pds-reclamacéo) e construtos relacionais
(e.g.,confianca e lealdade)” (DOS SANTOS, 2001, p.19). Tal fato incide diretamente na
lealdade, confianca e comprometimento do cliente como resultado da solidez da estrutura de

atendimento da organizagéo.

3.5.1 Fidelidade X Custos da Relacao

No contexto da relacdo fornecedor/ cliente fidelidade é conseqiiéncia e ndo o objetivo,
sendo o moderador da relacdo o custo da troca uma vez que “satisfacdo ndo traz fidelidade,
necessariamente. Clientes satisfeitos mudam-se desde que ndo haja custo nessa mudanga”
(PEPERS & ROGERS, 2004, p. 21).

Em concordancia, Grénroos (1994, p. 163) refere que aprimorar a qualidade do servico
reside na eficiéncia da utilizacdo dos recursos e na relacdo da eficacia receita/custo, desta
forma “Qualidade ndo custa, o que custa é a falta dela”. Sempre que o termo custo é discutido,

espontaneamente ha uma correlagcdo com o fator preco, mas para o autor:
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...0 preco é apenas uma parte do custo total de longo prazo de ser um cliente

de um dado prestador de servicos. Preco, incluindo descontos e condigdes de
pagamento, é um componente do custo que é percebido no curto prazo, ao
passo que outros componentes do custo sdo percebidos no longo prazo, a
medida que o relacionamento se desenrola (GRONROOS, 1994, p. 169).

Realmente, para o caso de compras aleatorias sem grande envolvimento ou risco a troca
de fornecedor se resume basicamente a pre¢o, mas em longo prazo consiste em uma
associacdo preco e custos adicionais incorridos, os chamados “custos de relacionamento”
classificados por ele em trés categorias, a saber (GRONROOS, 1994, p. 170-72):

1. Custos diretos estdo relacionados a recursos materiais e humanos da estrutura dos
sistemas internos que o cliente tem de manter em funcéo da solucdo oferecida pelo
fornecedor e que podem ser reduzidos por meio de solucGes flexiveis em termos de
praticidade;

2. Custos indiretos sao relativos a quantidade de tempo e recursos disponibilizados para
a manutencdo do relacionamento em funcdo de baixa confiabilidade por parte do
fornecedor, porém minimizados por meio de uma resposta rapida do fornecedor na
conducéo da solucéo ao problema;

3. Custos psicoldgicos referem-se literalmente com a preocupacdo incorrida na
expectativa do servico a ser prestado e nas providéncias a serem tomadas para
assegurar de que o fornecedor possa atingir nivel aceitavel de confiabilidade.

A literatura, Rust, Zahorik & Keiningham (1994), Hart & Johnson (1999), Anderson &
Sulivan (1993), sempre demonstrou uma clara relacdo entre satisfacdo e retencdo do cliente
desde que sustentada em um nivel elevado o que recai sobre outro componente desta
intrincada estrutura, o sacrificio investido pelo cliente na manutengdo do processo.

Para os autores isto ocorre em fungdo da confianga depositada e quanto maior for o
investimento feito pelo cliente na relagdo maior sera o interesse dele em continuar a manté-la
uma vez que trocar de fornecedor denota o custo de recomecar todo um processo de
ensinamento detalhado ao novo fornecedor sobre suas preferéncias. Desta forma os interesses
do cliente sdo resguardados e a garantia de retorno para a empresa é demonstrada quando, na
busca por outra opcao, sua avaliacdo comparativa chegar a conclusédo de que os beneficios do
investimento na relacdo atual simplesmente ainda sdo mais valiosos para ele.

E aqui o conceito de oferta de valor, comentado anteriormente por Kotler (1998)
associado ao conceito de area de tolerancia de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1993) sdo
eixos centrais da conformacao de lealdade, pois trocar de fornecedor incide em se basear na
diferenca entre o custo de todos os fatores relevantes para a troca e o valor que a relacéo atual

proporciona ao cliente.
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E neste ponto que a tolerancia pode ser um forte aliado da organizagio que, segundo
Pepers & Rogers (2004), deve estar atenta para que o cliente nunca repita a mesma coisa mais
de uma vez. A justificativa é muito coerente, ele se lembra de tudo, o que faz da empatia o
principal diferencial da relacdo de confianca, e para que ela perdure é aconselhavel que a
organizacdo sintonize o nivel minimo de toleréncia por parte do cliente.

Esta l6gica sucede a qualidade do atendimento como fator relevante em termos da
coexisténcia cliente-fornecedor, isto porque em longo prazo o sacrificio de manter a relagédo
repousa na area de tolerancia que abrange os custos envolvidos por ambos os lados. Somado a
isto, a eficécia dos beneficios recebidos parece ser base de interseccdo entre custos incorridos
na confianca depositada por parte do cliente e empatia por parte da empresa, elementos que
podem ser responsaveis em manter um cliente por mais tempo ligado a um mesmo fornecedor

e vice-e-versa.

3.5.2 Controle da Satisfagcéo do Cliente

A organizacéo de servigos necessita refinar sua percep¢éo do relacionamento sob pena
de perder o contato com a realidade do cliente, o que justifica a utilizacdo de uma proposta
para a medicdo e controle das expectativas e percepces de ambos (organizacao e cliente). O
controle sistematico das variaveis expectativas e percepc¢des € abordado conceitualmente por
Lovelock & Wright (2001), Kotler (1998), Gronroos (1994) e Bateson & Hoffman (2003) que
afirmam que o processo de qualidade do servico pode ser medido em fun¢do do que o cliente
espera do servigo e 0 que a organizagao proporciona na pratica.

Os estudos de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988) identificaram cinco
dimensoes (tangibilidade, confiabilidade, responsabilidade, garantia e empatia) rastreaveis da
qualidade ofertada do servico e as utilizaram para formatar uma escala multidimensional de
vinte e dois (22) atributos denominada Servqual (Service Quality) que espelham expectativa e
experiéncia do cliente, a saber:

1. O que o cliente espera da empresa e como ela gerencia esta expectativa;

2. Como € coordenada a geréncia da expectativa do cliente e as caracteristicas do
servigo ofertado;

3. Como o servico é especificado e o que foi ofertado na pratica;

4. O que foi ofertado na pratica e o que foi comunicado como promessa ao cliente;

5. Que expectativas o cliente tinha e a forma como o servico foi percebido por ele.
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Funcionalmente, o Servqual proporciona uma visao ampla sobre as cinco dimensdes da
qualidade do servico prestado em termos de confirmacéo e como isto afeta a percepcdo geral
do cliente sobre o que foi consumido ao final.

Com base no Servqual, posteriormente Cronin e Taylor (1992) recomendaram uma nova
configuracdo de medicdo denominada SERVPERF (sigla em inglés para Sistema de Analise e
Retencdo de Clientes) que trouxe como diferencial a eliminacdo do componente expectativa,
avaliando o servico a partir apenas do desempenho. Deste modo a qualidade percebida é mais
facil de gerenciar por meio de escalas especificas para a medicdo dos atributos, estes em
quantidade bem menor que o Servqual.

Se a satisfacdo pode se originar da qualidade percebida fica a davida sobre até que
ponto o cliente estaria disposto a tolerar divergéncias ou, por outro lado, se sujeitaria a
aumentar o hiato da qualidade percebida como um débito de satisfacdo a ser creditado
posteriormente pela organizagdo. De certa forma persiste ainda a questdo controversa do
conceito de expectativa sobre a qualidade percebida, desta feita por parte da organizacéo,
sobre como o cliente pode reagir a determinadas situacdes que surgem da interacdo e isto tem
direcionado grande parte delas a se utilizar sistematicamente da pesquisa de satisfacdo como
um instrumento Unico de medicdo da lealdade.

Sobre esta metodologia de avaliagdo cabem algumas ponderacGes acerca do por que
algumas empresas, mesmo detentoras de altos indices de satisfacdo registrados em suas
pesquisas, podem potencialmente desperdicar clientes.

A pesquisa de satisfacdo ndo considera necessidades futuras deixando espaco para que
outras organizacfes assumam este papel; o monitoramento feito apenas a partir de queixas
registradas desperdica, literalmente, informacgdes importantes, muitas vezes presenciadas
apenas verbalmente pelos empregados e que ao ndo serem formalizadas simplesmente deixam
de ser analisadas. Outro ponto a ser censurado diz respeito a utilizacdo de atributos globais
como indicacdo de avaliagdo em detrimento dos atributos operacionais o0 que, na pratica,
ofusca a percepc¢édo da organizacdo em desenvolver solucGes eficazes nesse nivel que, ndo por
coincidéncia, é o mais proximo do cliente no momento da interagdo. Por fim um dltimo item a
ser observado refere-se & falta de conhecimento. Por negligéncia ou para atender a uma
diretriz estratégica, muitas organizacGes simplesmente ignoram seus clientes (interno e
externo) especialmente quando se trata de lancamentos de novos produtos (JUSTIN, 1995).

Em contraponto, s6 escutar os clientes também abrange riscos consideraveis, pois
clientes também falham. Muitos sentem dificuldade em expressar seus sentimentos quanto a

novas necessidades, dai a razdo de tantas renovagOes de produtos ja existentes. Outros, por
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qualquer motivo, ndo revelam inteiramente suas reais intencdes sobre 0 que a organizagdo
necessita saber, sobretudo se ndo envolver dinheiro. Contudo, é certo que o cliente ndo deve
ser completamente ignorado, mas acompanhado e analisado em seu comportamento.

Gronroos (1994) confirma que, teoricamente, comparar experiéncias e expectativas tem
significado uma vez que expectativa influencia a percep¢éo da qualidade.

Contudo, o autor adverte sobre a ocorréncia de problemas de validade relacionados com
a medicdo de expectativas e aponta trés pontos de reflexdo sobre o tema. O primeiro diz
respeito ao que é medido na execugdo ou logo apos o servico, caracterizado por ele como um
viés da experiéncia e ndo uma expectativa; o segundo recai sobre as alteraces de tolerancia
do cliente ocorridas na execucao do servico as quais podem ser divergentes daquelas que ele
possuia antes da experiéncia e que, por conseqiiéncia, serdo incongruentes com o resultado
avaliado. Por fim, o terceiro ponto contesta a forma de medicao, pois uma expectativa espelha
a experiéncia como uma percep¢do da realidade, portanto se ela for medida pré e pds
experiéncia estara sendo computada duplamente.

Em funcdo disto, para elaborar o entendimento sobre como os clientes percebem a
qualidade do servico o autor menciona uma forma alternativa baseada em ocorréncias ou
situacOes, nas quais 0 servico, ou qualquer parte do processo de sua execucdo, inclusive o
resultado, apresenta um desajuste favoravel ou desfavoravel em relacdo ao normal, o que
caracteriza um “incidente critico” (GRONROOS, 1994, p.104).

Esta proposta se baseia, de forma especifica, na analise da interagdo existente entre
cliente/fornecedor ao pesquisar evidéncias sobre 0 que ocorreu para 0 evento ser considerado
critico, a fim de descobrir que tipos de problemas ou beneficios da qualidade existem e por
que existem.

No contexto dos servigos o processo de interagdo tem sido estudado em termos de
atos, episddios e relacionamentos. Baseada nesses conceitos, para 0 caso de servicos
fornecidos em seqiiéncias de médio ou longo prazo, Holmlund (1997) propds um padréo para
auxiliar o entendimento da formacdo e manutencdo de relacionamentos, uma estrutura
distribuida em quatro niveis de acumulo de interagbes cliente/fornecedor, conforme
demonstrado na figura 3.6.

Atos s@o a menor unidade de analise de todo o processo de interacdo, os chamados
“momentos da verdade” e podem estar relacionados com qualquer tipo de elemento interativo,
seja fisico ou psicologico. Os episodios, identificados pela interagdo pessoal e direta
cliente/fornecedor, denominados encontro de servigo, representam atos inter relacionados em

sua totalidade os quais produzem sequéncias, definidas como "um periodo de tempo, uma
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embalagem de produto, uma campanha ou um projeto, ou a combinacdo destes”. Para a
autora, as sequéncias compGem e qualificam o relacionamento, podendo ocorrer
seguidamente, com intermiténcia curta ou longa, e ainda em sobreposi¢do a depender do tipo
de servigo ofertado (GRONROOS, 2004, p.109; HOLMLUND, 1997).

RELACIONAMENTO
Nivel4 |—p 1 RELACIONAMENTO
T
Nivel 3 SEQUENCIA SEQUENCIA
1 \‘ -/\

EPISODIO EPISODIO EPISODIO EPISODIO
Nivel2 > : R O t ¢

AllA]lA AllA|JAI|A AllA|lA AllAJ|A||lA
Nivell >

Figura 3.6 — A dindmica inerente @ formacao da qualidade do relacionamento
Fonte: Adaptado de Holmlund,M. Perceived, (1997, p. 160)

Esta proposta menciona como a influéncia do relacionamento ocorre naturalmente no
fluxo continuo de elementos das operagdes de servico e reincide ao longo do tempo em todos
os niveis de andlise o que habilita o fornecedor a avaliar detalhadamente o desenvolvimento
do relacionamento além de proporcionar o entendimento da série de contatos interativos com
o cliente aumentando-o.

Desta forma, a qualidade do relacionamento especificamente em apenas um nivel ou
no ambito geral fornece elementos mais explicitos sobre areas precarias ou, inversamente, das
areas que se distinguem em interagir informalmente de maneira positiva, os chamados
Servigos extras para o cliente e como isto ocorre.

Gronroos (2003) salienta que esta estrutura ainda apresenta outro aspecto da analise do
relacionamento, o carater multifacetado que envolve a percep¢do da qualidade e a necessidade
de uma maior cautela, por parte dos gestores, em acompanhar a grande quantidade de
encontros de servigo incorridos identificando inclusive quais sdo0 menos criticos para a
continuidade do relacionamento ou de forma mais contundente, quais podem rompé-lo o que
¢ antagonico a qualidade de longo prazo.

A flexibilidade deste modelo em termos de eficiéncia de controle pode indicar a sua
utilizacdo inclusive para operacGes de servicos em curto prazo uma vez que uma simples

compra efetuada no varejo, por exemplo, depende intensamente de atos e episédios de acdo
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rapida responsaveis pelo afastamento ou retorno do cliente ao local, resultando em estimulo
ou frustracdo pela organizacdo do atendimento.

E sabido que as caracteristicas dos servicos, a exemplo da variabilidade, podem
representar alteracGes no resultado final, o que é aceitavel aos olhos do cliente e até previsto
em termos de tolerancia em relacionamentos. Para tanto se faz necessario identificar critérios
adequados para tornar a classificacdo da percepcdo do cliente, em termos de dinamica
relacional, mais gerenciavel quanto ao desempenho e, de certa forma, mais eficaz para o caso
de a¢0es isoladas em sequéncias especificas.

O modelo de Liljander & Strandvik (1995), figura 3.7, proporciona este gerenciamento
rastreando o0 processo do servigo ao longo do tempo por meio da descricdo dos mecanismos
inerentes a como os clientes procedem enquanto este se desenvolve, permitindo com isso, a

percepc¢do da qualidade do relacionamento com o prestador de servigos de forma Unica.
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Figura 3.7 — Modelo Liljander-Strandvik de qualidade do relacionamento
Fonte: Adaptado de Liljander, V. & Strandvik,.T. (1995, p. 143)
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A configuracdo do modelo dos autores se debruca sobre quatro aspectos importantes:

1. Distingue diferencas entre qualidade percebida em nivel de episddio e em nivel de

relacionamento;

2. Incorpora satisfagdo e valor percebido como elementos da estrutura da qualidade;

3. Expande a visao restrita e estatica da desconfirmacéo utilizada em modelos classicos

de percepcdo da qualidade para uma variedade de padrdes de comparacao;

4. Inclui varidveis de comportamento do cliente.

Segundo os autores, o desempenho de um episddio experimentado por um cliente em
um encontro de servico pode ser identificado por meio de varios padrGes de comparagdo e nao
apenas com expectativas previstas. O valor do desempenho pode até mesmo sofrer variagdes
em nivel de episodio por meio da area de tolerancia e do sacrificio investido, influenciando
com isto o comportamento esperado do cliente e seus sentimentos a respeito de lealdade e
compromisso com a organizacdo o que estard diretamente ligado a imagem captada do
fornecedor do servico. Comparativamente, estas implicagfes também foram observadas nos
achados de Andreassen & Lindestad (1998).

Além dos aspectos comportamentais, outros fatores vinculativos também sdo inerentes a
esta interacdo cliente/fornecedor classificados em duas categorias. Uma pode constituir uma
barreira técnica de relacionamento tanto de entrada como de saida, constituida por vinculos
legais, econémicos, tecnoldgicos, geograficos e temporais. Inversamente, a outra modalidade
pode gerar uma relacdo afetiva ao dueto cliente/fornecedor a partir de vinculos relacionados
com conhecimentos sociais, culturais, ideologicos e psicoldgicos.

Para Gronroos (2003), embora ndo seja um protétipo de medicao, o modelo de Liljander
& Strandvik € uma referéncia importante para descrever e demonstrar aos gestores quais
fatores considerar para a formagédo e acimulo da qualidade percebida ao longo do tempo de
relacionamento, definindo diretrizes para a reducdo das falhas de interacdo e tomada de

decisdo em termos de elementos de recuperacéo.

3.6 Efeitos do Atendimento ao Cliente

Cada momento em que o cliente aciona a organizacdo com qualquer aspecto do servico
reflete uma impressao da qualidade do atendimento fornecido por uma pessoa que por sua vez
estard representando a organizacdo como um todo, seja informando, esclarecendo duvidas,
solucionado problemas, em resumo, dispensando um tratamento responsavel pela satisfacao
em termos de seguranca e conforto, inclusive psicolégico em um sentido mais amplo. Esta

condicdo requer atualizacdo constante me termos de treinamento associado a delegacdo
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adequada de poder para que os empregados decidam de forma apropriada e no momento certo
como dar retorno as exigéncias do cliente.

Este contexto difere do atendimento em termos de demanda, que segundo Carvalho
(1999), denota os interesses e negocios que uma organizacdo pode ou ndo efetuar conforme

seus objetivos.

3.6.1 Reacdes resultantes do ambiente

Em um contexto dos servicos todos os elementos que possam ser utilizados para
evidenciar qualidade podem e devem ser compartilhados na execucéo do servico.

Fisicamente as organizagdes lancam mao de varios artificios que tém por finalidade
atrair e impactar os clientes de forma a intervir diretamente em seu perfil psicoldgico.
Identificados em um modelo denominado Estimulo, Organismo, Resposta (EOR) trés
varidveis podem resumir os efeitos do ambiente de servico sobre o comportamento do cliente:
a convergéncia de varios estimulos fisicos e psicol6gicos em carater simultaneo; a percepcao
e recepcdo destes estimulos tanto por parte dos empregados quanto dos clientes; e as respostas
pertinentes a conjugacdo das variaveis anteriores, expressos em procedimentos de
aproximacéo (lealdade) ou afastamento (desapego).

Isto pode explicar, por exemplo, o desejo de ficar em uma determinada loja, de se
comunicar com pessoas no local ou mesmo de simplesmente permanecer por mais tempo
simplesmente em fun¢do de bem estar no ambiente (GHOSH, 1994).

Estes efeitos servem de base ao projeto de elaboracdo do lay out (arrumacéo fisica) da
organizacdo assim como para o tipo de servigos oferecidos e que irdo reforgar positivamente a
imagem da organizagdo junto aos clientes. Varias respostas podem ser obtidas do
entrosamento ambiente fisico/cliente. Uma delas refere a crenca de que o que se apresenta €
confidvel para cumprir o prometido. Outra precede a propria interagdo ao ambiente em termos
de excitacdo, ou pelo contrério, indiferenca. E had ainda as respostas fisicas oriundas de
conforto ou desconforto (BATESON & HOFFMAN, 2003).

3.6.2 Falhas da interacao

Embora as organizages se esforcem na demonstracdo de uma boa qualidade do servigo,
falhas ocorridas na execucgdo deste sdo inevitaveis bem como suas conseqiiéncias. Quando as
expectativas ndo sdo atendidas ou ndo recebem a devida aplicacdo ao seu atendimento em
relacdo ao que foi percebido ocorre a falha de servico (FITZSIMONS & FITZSIMONS,
2003; BATESON & HOFFMAN, 2003).
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Bateson & Hoffman (2003) relatam que as caracteristicas inerentes aos servigos sao por
si sO, razbes para a existéncia de falhas as quais ocorrem durante a interacdo
cliente/fornecedor estando, por sua vez, relacionadas diretamente em funcdo da resposta dos
empregados e a satisfacdo do cliente.

Em geral uma insatisfagdo como resposta a uma falha de servico pode se situar em uma
destas trés categorias, a saber:

1. Resposta a falhas no sistema de prestacdo de servicos;

2. Respostas a necessidades e pedidos do cliente;

3. Ac0es do funcionario ndo induzidas e ndo solicitadas.

As falhas de resposta do sistema de prestacéo de servicos podem se originar de faltas ou
transgressdes por parte da organizacdo a exemplo de servico indisponivel; da reacdo dos
funcionéarios como servico excepcionalmente lento; ou outras falhas que abrangem elementos
essenciais do servico basico e se contrapdem as expectativas dos clientes.

Em outra categoria se enquadram os achados de Ojasalo (1999) os quais espelham
necessidades implicitas e obviamente atendidas pelos provedores e pedidos explicitos e
inerentes ao processo. Falhas nesta categoria referem-se a reacBes dos empregados as
solicitacBes e necessidades especiais como, por exemplo: fisicas, psicolégicas ou sociais;
preferéncias do cliente o que exige modificacdo do sistema a fim de personalizar a solicitacdo
e atender a demanda; interferéncia de outros clientes o que exige desenvoltura dos
empregados em apresentar uma postura conciliadora do conflito que se apresenta; e erro
admitido pelo cliente.

Acdes inesperadas do empregado para o cliente, boas ou mas, referem falhas da terceira
categoria e denotam reacOes igualmente imprevistas dos clientes. Neste grupo sdo
considerados por parte do empregado o nivel de atencdo (excessiva ou indiferente); acao
extraordinéria, geralmente em forma de deslumbramento ou insulto; valorizacdo ou infracdo
de normas culturais pelo pessoal de contato, conflitantes ou ndo com o julgamento do cliente;
falhas por condicdes adversas abrangem reacdes dos empregados em condigdes estressantes.
Por parte do cliente representa generalizar a falha expressada em termos relacionados ao
servigo ou & Instituicdo como um todo (BITNER, BOOMS & TETRAULT, 1990).

A politica do negdcio bem sucedido passa pelo atendimento e superacdo das
expectativas do cliente na medida do possivel, entenda-se controle, sem falhas. As empresas
alinhadas com este paradigma perceberam que o cliente, em seu sentido mais amplo, o de

cidaddo, foi se investindo historicamente de uma importancia crescente no cenario comercial
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e se tornando tdo valioso quanto o cliente no sentido mais restrito, aquele que apenas adquire

produtos e servigcos para consumo sem se importar onde o fez. .

3.6.3 Consequéncias da falha: reclamacgéao

Dos Santos (2001) menciona que a literatura é escassa na avaliacdo da perspectiva do
consumidor em termos de trocas relacionais e os beneficios concernentes ao seu engajamento
em um relacionamento de longo prazo refere a lealdade como fator chave fundamental para a
continuidade deste processo, o que tem aumentado a repercussao sobre estudos de processos e
mecanismos que influenciem este comportamento. A autora declara ainda que em funcéo
disto, uma das principais vertentes de pesquisa tem sido o processo de gerenciamento de
resposta das organizacdes as reclamacdes do cliente com o intuito de minimizar ou dissolver a
insatisfacdo, na tentativa de restaurar, com isso, o relacionamento e a lealdade deste.

Gronroos (2003) comenta que tradicionalmente o apontamento de falhas em
organizacBes de servicos é abordado por meio do tratamento de reclamacBes, um
procedimento praticado pelas empresas que estimulam seus clientes a agir formalmente
quando insatisfeitos.

No dicionario Melhoramentos (Rosut et al., p. 780) o termo reclamar é definido como
exigir, reivindicar direitos, ou ainda pedir, demandar, queixar-se, protestar, ou seja, € um ato
de expressdo formal ou informal da insatisfacdo, diferente da critica, que denota um
julgamento ou observacdo negativa ou nao sobre algo.

Sendo assim, no contexto do relacionamento a reclamacdo € resultado direto da
insatisfacdo e pode acarretar diversas reagdes por parte do cliente.

Tschohl & Franzmeier (1996) empregam como exemplo disto os dados do programa
Technical Assistance Research Program — TARP (1986), uma organizacdo que acompanha e
avalia o comportamento do consumidor americano em um estudo o qual demonstrou que:

e Em média, as empresas, simplesmente ndo escutam coisa henhuma de 96% de seus

clientes insatisfeitos;

¢ Na realidade, cada queixa recebida representa outros tantos que detém o mesmo

problema e ndo se deram ao trabalho de manifestar o problema;

e Ao relatar um problema ocorrido com a organizagdo uma pessoa pode chegar a

multiplicar o nimero de narra¢fes em até 09 vezes, para outros;

o Contrariamente, clientes com queixas solucionadas disseminam a informagéo para

alguns poucos;
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e Para aqueles que obtiveram éxito em suas manifestacbes de insatisfacdo a
probabilidade de novos negdcios com a organizacgdo torna-se maior para as queixas
acatadas do que para as queixas puramente resolvidas.

Ao processo da insatisfacdo perante um servigco Bateson & Hoffman (2003) aconselham
que a organizacdo deva destinar maior preocupacdo aos clientes que ndo reclamam
justificando que estes ja foram ou estdo muito proximos de mudar de fornecedor. Por outro
lado, assim como nos achados do estudo TARP, também confirmam que os reclamantes tém
maior probabilidade de restabelecer o contato se comparados aos ndo reclamantes.

Day & Landon (1977) decompdem as reagdes de clientes as falhas em dois grupos:
publicas e privadas. Por exemplo, particularmente ele pode abandonar a organizagdo parando
de consumir o servico como uma recusa definitiva em reatar os lacos da relagdo; ou em
retaliacdo, alertar informalmente os amigos e parentes sobre seus sentimentos; ou contestar
publicamente acionando a organizacdo formal e/ou legalmente; ou mesmo tornar o resultado
do servigco um ranco a ser divulgado continuamente.

Para Dos Santos (2001) € importante ressaltar que estas reacfes dos clientes ndo sédo
mutuamente excludentes, isto é, eles podem responder a insatisfacdo por meio do empenho
em multiplas acdes seja para atender a satisfacdo de suas necessidades futuras, para exercer

sua cidadania ou ambas.

3.6.3.1 Tipologia das reclamactes

Clientes reclamam por diversas razbes, porém, funcionalmente, algumas sdo mais
recorrentes. Clientes podem fazer uso da reclamacdo para reduzir uma frustracdo relativa a
falha do servico; como um mecanismo de vantagem no controle da situacdo perante o
provedor; ou ainda demonstrar simpatia em forma de consenso ou indagagdo sobre seus
sentimentos e 0s dos mais proximos em circunstancias semelhantes (BATESON &
HOFFMAN, 2003).

Por fim os clientes podem simplesmente querer causar deslumbramento por meio deste
artificio, Amabile (1983) menciona que isso ocorre em funcdo de uma distingdo de padrdes e
discernimento, mais altos nos que reclamam que naqueles que ndo o fazem.

Mark et al. (1992) relatam, com base em pesquisas sobre a psicologia do cliente, quatro
categorias de reclamac6es. Na categoria instrumental a reclamacao é apregoada no intuito de
alterar uma condicdo indesejavel e consequente acao corretiva, sendo pouco freqiente na
rotina diaria das organizacdes. Em outra categoria estdo as reclamacGes ndo instrumentais,
feitas sem qualquer expectativa de alterar condicao indesejavel, estas muito mais freqientes.

Ha ainda as reclamacdes ostensivas, quando dirigidas a alguém ou a alguma coisa exterior ao
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reclamante; e finalmente as reflexivas, direcionadas a algum aspecto interior de quem
reclama.

Sheth, Mittal e Newman (2001) reportam como fatores que estimulam o cliente a
efetuar uma reclamacdo a importancia da satisfacdo; atribuicbes relacionadas a empresa a
exemplo de confiabilidade ou reforco da imagem Institucional e; tracos da personalidade do
cliente em termos de grau de autoconfianca e hostilidade/submisséo.

Deste modo, dois pontos, gravidade e intensidade da insatisfacdo, podem ser decisivos
em termos do quanto o cliente estara disposto a passar de uma categoria para outra. Richins
(1983) declara que quanto menor a gravidade menor o empenho do cliente em reclamar e
maior a tendéncia a ele ndo se pronunciar. Maute & Forrester (1993) confirmam a intensidade
da insatisfacdo como forte precedente ao comportamento de reclamagcéo.

Estes conceitos sdo confirmados por Blodgett, Wakefield & Barnes (1995), que em uma
pesquisa empirica, observaram que a esperanca no sucesso de uma acdo pode ter uma
influéncia significativa na percepc¢édo do cliente sobre os comportamentos de queixa.

Por outro lado, os estudos de Chauvel (2000, p. 184) realizados no Brasil sdo
antagbnicos ao bindmio: grau de insatisfacdo/acdo e os resultados colhidos apontam que “o
que esta em causa ndo € somente o resultado da a¢do, nem o grau da insatisfacdo”. Os dados
sugerem que acima das chances de obter ressarcimento ou do tamanho da insatisfacdo, o
cliente leva em consideracdo o conflito gerado, obedecendo fundamentalmente a uma légica
cultural e social que intercede em sua interpretagdo da relagéo insatisfacdo e comportamento.

Esta légica € ratificada por DaMatta (1983, p.141) ao observar que “a sociedade
brasileira parece ser avessa ao conflito” situacdo que traduz um desajuste entre
fornecedor/cliente e um desafio para este ultimo. O autor revela que em um embate direto o
cliente avalia cuidadosamente os resultados que a sua iniciativa pode desencadear procurando
se cercar de todas as possibilidades de ganho no confronto, pois tende a acreditar que em
muitas situacdes a intermediacdo se da pela via hierarquica e ndo igualitaria. Por isso, ao
assumir o papel de reclamante avalia os significados de importancia que podem ser social e
positivamente atribuidos a ele para ndo se transformar de vitima em algoz ou entdo, o que é
mais comum, ele prefere se calar.

Contudo, vale salientar que independente de quem seja a falha, qualquer que seja ela, é
uma oportunidade de a organizacdo demonstrar que tem compromisso consigo mesma e com
os clientes ao tratar uma reclamacdo com agilidade plausivel e a devida empatia. Caso ndo
consiga solucionar o problema de modo satisfatorio, o cliente sentira que recebeu qualidade

abaixo do esperado e sera grande o risco de perdé-lo ou de ser rotulada como de ma-fe.
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3.6.3.2 Recuperacao das falhas

A ampliacdo das inter relacdes, especialmente pela via da comunicacdo virtual, tem
demandado uma série de novas necessidades por parte dos clientes, e obrigacdes por parte das
organizagdes. Sempre que uma reclamagdo ocorre é em funcdo de uma falha evidente do
servigo. A depender do resultado obtido de sua manifestagdo novas reacdes do tipo frustragcdo
ou reparacdo devem ocorrer por parte do cliente.

Contudo, Boshoff & Leong (1998) relatam em suas pesquisas que mesmo que um
processo de prestacdo de servigos tenha sofrido falhas usualmente os clientes abonam o
prestador com uma segunda oportunidade para que este demonstre uma proposicdo de
qualidade positiva.

Para Tax, Brown & Chandrashekaran (1998) a forma como uma organizagédo gerencia a
sua segunda oportunidade, a depender do resultado, pode ser um canal de fortalecimento ou
enfraquecimento da relagcdo com o cliente além de significar, no caso da primeira hipotese, a
reparacdo da confiabilidade da organizacdo em contrapartida ao restabelecimento do
compromisso por parte do cliente.

Tax & Brown (2000) nomeiam esta segunda oportunidade como “recuperagdo de
servigo” e a definem do seguinte modo:

Recuperacdo de servico é um processo que identifica falhas de servico,
resolve problemas de clientes efetivamente, classifica as causas geradoras e
produz dados que podem ser integrados a outras medidas de desempenho
para avaliar e melhorar o sistema de servigo (TAX & BROWN, 2000, p.272)

Tax, Brown & Chandrashekaran (1998) alertam para o fato de que em casos mais
complexos a organizacdo devera ter uma maior habilidade para efetuar a recuperacdo em uma
area de tolerancia mais precéria que o normal em funcéo de o cliente iniciar o processo sob
frustracdo e com isso nutrir niveis elevados de expectativas.

Esta caracteristica alerta para uma linha de frente com capacidade suficiente de
discernimento para identificar e sintonizar as provaveis reagdes do cliente.

Para Boshoff & Allen (2000) é esperado que funcionarios com autoridade competente
tenham melhor desempenho em situagdes de risco para recuperacao da falha de servico o que
sugere uma forte relacdo entre a cultura da organizacao e o nivel de comprometimento dos
empregados que por isso estariam inclinados a trata-las com maior rapidez e eficacia.

Bateson & Hoffman (2003, p. 401) denominam esta ocorréncia de “paradoxo da
recuperacdo de servigos”, uma circunstancia em que o cliente classifica o desempenho do
pessoal de contato como superior a respeito de uma eventual recuperacdo comparativamente a

prestacdo do servico prestado na primeira oportunidade.
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Gronroos (2004) e Bateson & Hoffman (2003) recomendam a elaboracdo de um sistema
para organizacdes que pretendam desenvolver a habilidade da recuperacdo da falha como
prioridade. Os autores identificam as diretrizes a serem seguidas para maior alcance de
sucesso, entre elas: considerar e medir custos de falhas e erros; estimular a manifestagcdo de
reclamacdes por parte do cliente; identificar necessidades de recuperacdo em areas de risco;
recuperar rapidamente e com eficacia; capacitar os empregados; delegar poder para o
empregado dominar a situacdo; manter o cliente informado sobre o processo; aprender com 0s
deslizes.

De forma mais ampla, Boshoff e Leong (1998) citam trés preceitos elementares para
uma melhor desenvoltura da pratica de recuperacdo de falhas em relacdo as expectativas do
cliente:

1. Diagnosticar o problema, ou seja, saber causa e efeito demonstrando dominio para

soluciona-lo;

2. Retratar imediatamente o incébmodo para um pronto restabelecimento do

entrosamento;

3. Aplicar a autoridade delegada ao empregado para a devida solugdo sem prévia

supervisao superior.

Desta maneira € admissivel que os indicadores utilizados pelos clientes para avaliar a
recuperacdo sejam a confiabilidade no sistema e no processo de atendimento as suas novas
expectativas, desta feita, a de retorno a reclamacéo.

Para Gronroos (2004, p. 156), “O timing ¢é essencial. Como regra béasica, quanto mais
rapidamente a recuperacdo puder ser feita, melhor”. Somado a isto, corrigir a falha com a
adequada compensacao € outro aspecto crucial na recuperacdo do servico.

Lucas (2008) define timing de maneira intrigante. Para a autora “Timing ¢ tudo. E a
sincronia das infinitas possibilidades e das remotas probabilidades”.

Considerando uma abordagem relacional quanto maior for o controle da eficiéncia do
tempo de ciclo maior a probabilidade da eficacia de recuperacdo em termos do retorno.

Para tanto, além de apoio integral dos superiores, os empregados de contato devem estar
municiados de autoridade competente e conhecimento suficiente para executar as tarefas de
modo a conduzir com dignidade o processo de resolucdo do conflito e, sobretudo, certificar o
cliente que ele foi tratado de forma justa.

A percepcdo de justica ndo € um conceito novo, Goodwin (1989) relata que a percepgao
do cliente em sua ponderacéo de justica é resultante da comparacao entre perdas e ganhos que

ele obteve ao final da contenda. Sua ponderacdo inclui a avaliagdo de como ocorreu 0

71



Capitulo 3 Qualidade do Servico de Atendimento

processo e se ele foi respeitado em sua execucdo; politicas, normas e procedimentos da
recuperacdo serem justificaveis a sua reivindicacdo; e comportamentos interpessoais ligados
ao resultado da deciséo ter sido justa.

O processo de recuperacdo de servicos deve ser praticado de forma sistemaética e
continuamente desenvolvido no sentido de garantir que os clientes percebam e confiem que
sdo tratados com base em um elemento chave da cultura da organizagéo: o senso de ética.

Para Bateson & Hoffman (2003) o valor desta pratica é baseado no monitoramento da
falha e na estratégia de recuperacdo o qual pode ser esclarecedor na revelacdo de trés
aspectos, o primeiro diz respeito a reacdo do pessoal de contato em relacdo as falhas de
servigo; o segundo retrata como os clientes consideram o efeito do empenho na recuperacéo; e
por fim a relacdo existente entre estratégia de recuperacao e indice de retengéo.

O conjunto destas evidéncias reflete as mudancas oriundas do processo de saturacdo dos
mercados e das transformacbes do comportamento de compra dos consumidores,
determinados por padrdes muito mais sofisticados e que exigem das empresas uma postura

mais profissional.

3.7 Aspectos Tecnicos do Atendimento

Seja qual for o ramo de atividade da organizacdo, a promessa de bom atendimento
representa um compromisso de manter a palavra. Porém quando algo ndo sai como previsto
ferramentas e tecnologias podem contribuir para que a organizacao retorne a estabilidade. Isto

recai na estrutura de atendimento almejada para o cliente.

3.7.1 Sistema interno de suporte a insatisfagédo do cliente

A garantia de satisfacdo do cliente é um tema que tem aumentado substancialmente o
interesse de estudiosos, pesquisadores e organizacOes certificadoras de padrées. Infelizmente,
para muitas organizacdes o padrdo de gerenciamento da reclamacéo parece ser o da frustracédo
em forma de ndo compensacdo ou, se for obrigada legalmente, com ressarcimento de custo o
mais baixo possivel.

Para outras, sistemas de avaliacdo sdo utilizados no sentido de minimizar os impactos
negativos de uma reclamacdo ou mesmo de reparar mais rapidamente os incémodos
decorrentes da falha. Os mais comuns sdo: a analise de relatérios de queixas dos clientes;
pesquisa pos venda; captacdo de percepcdo dos clientes em reunides de grupo; comprador
dissimulado; pesquisa direta com os empregados e/ou no mercado. Outra modalidade séo as

Centrais de Relacionamento constituidas de servi¢o de atendimento ao consumidor ou servico
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de informacdes ou Ouvidoria ou ainda uma composicdo destas ferramentas (BATESON &
HOFFMAN, 2003).

Entretanto estas agOes sdo pontos isolados de um problema que, por natureza, deve
persistir o que requer uma estrutura de retorno que demonstre a garantia das intengdes da
organizagdo em cumprir 0 que promete.

Hart (1988) esclareceu que por ser menos comum para 0S Servicos a garantia de
qualidade pode ser uma poderosa ferramenta para a obtencdo de retorno dos clientes.

Para ele, a efetividade da garantia do servico estd condicionada a que ela seja integral,
simples de apreender e difundir, expressiva, de facil solicitacdo e de rapida retirada.

Do ponto de vista da qualidade os aspectos citados pelo autor fornecem subsidios
suficientes para o retorno do cliente ja a partir do fato de ela ser integral. Somado a isto, se 0
processo for relativamente facil e seguro de ser acessado e finalizado a garantia pode
funcionar como um canal Util para o cliente efetuar suas reclamacdes ao invés de abandonar o
fornecedor. Por conta disso, de certa forma, a recuperacdo como um subsistema do
atendimento pode ser entendida como uma garantia da qualidade do servi¢o se consideradas
as variaveis custos envolvidos e beneficios da confiangca em contrapartida da lealdade.

Isto faz sentido considerando-se que, em fungdo de suas necessidades e expectativas o
cliente € uma dos elementos com maior interesse no desempenho da organizacao.

Para organizacgdes interessadas em desenvolver e validar sistemas da qualidade para
satisfazer a estes anseios em termos de padronizagdo a Internacional Organization for
Standardization (1ISO) é uma referéncia mundial. Entre seus preceitos o grupo de padrdes
mais conhecido é o da série 1SO 9000 baseada na convic¢do de que a gestdo uniformizada
pode ser um beneficio para produtos e servicos.

No Brasil as normas 1SO foram abragadas pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) ficando a cargo do Instituto de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
Industrial INMETRO) as adaptacGes das normas e emisséo de certificados de Qualidade.

As principais normas a respeito do tema satisfacdo do cliente sdo:

e NBR ISO 9004:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — item Diretrizes para

melhoria de desempenho;

e NBR ISO 9001:2000 - item Requisitos.

Em relacdo a processos relacionados com o cliente é recomendado pela NBR 1SO 9004:
2000:

e Uma comunicacdo eficaz e eficiente dos processos de forma reciprocamente

aceitavel e assegurada por métodos bem definidos;
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e Que a organizagdo faca a manutencdo desses processos por meio de interpretagdo
adequada das necessidades e expectativas dos clientes convertendo-0s em requisitos
da propria organizacao;

e E, sobretudo, antes de iniciar o atendimento a esses requisitos que a organizagao
tenha uma compreensdo ampla de quais sdo aqueles pertinentes ao processo do
cliente.

Em consonédncia, a NBR ISO 9001:2000 em relagdo a necessidades ou expectativas

expressas de forma implicita ou obrigatoria pelo cliente institui que:

e A organizagdo determine requisitos estatutarios e regulamentares, inclusive ndo
declarados pelo cliente, mas necessarios de forma especifica ou intencional, ao uso,
entrega e acdes pos-entrega de produto/servico, além de qualquer requisito adicional,

¢ Analise criticamente sua capacidade de assegurar e atender a estes requisitos antes de
assumir o compromisso de fornecimento ao cliente;

e Determinar providéncias no sentido de comunicar retroativamente ao cliente
informacdes sobre o produto/servico, conducdo do processo em termos de parecer,
contratos ou pedidos e reclamacgdes.

Em 2008, foi lancada a versdo NBR 1SO 9001:2008 e algumas modificacdes foram
introduzidas em relacdo a processos relacionados a clientes com maior esclarecimento sobre
as atividades relacionadas a pdés-entrega. Entre elas a destinacdo do produto em seu estagio
final de ciclo de vida; e em relacdo a satisfacdo um maior esclarecimento quanto ao
monitoramento da percepcao do cliente.

Em 2006 corroborando os objetivos destas duas normas foi lancada a NBR ISO
10002:2005, que apesar de ser compativel com as outras duas pode ser utilizada de forma
independente. Ela oferece orientagéo para o planejamento, projeto, operagcdo, manutengédo e
melhorias do processo de tratamento das reclamacdes sobre servicos.

Em seu entendimento, por meio do tratamento adequado das reclamacdes a organizagédo
podera elevar seu nivel de servigo e processos e, por conseguinte melhorar seu conceito
perante o mercado, sendo ainda mais valorizada se orientada por uma norma que proporcione
confianca ao tratamento das manifestacdes do cliente.

A utilizacdo sistematica do tratamento da reclamacdo por meio de um processo
normativo instituido, em dltima analise, pode levar o cliente a modificar sua percepc¢édo e
contextualizar o relacionamento em niveis muito préximos daqueles verificados antes do
conflito, estimulando-o a manter sua lealdade. O aprimoramento de forma consistente dada ao

tratamento da reclamacdo pode capacitar a organizacdo a ser mais competitiva em varios
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aspectos inerentes ao método, habilitando-a a tornar o pessoal de contato mais critico e
eficiente no retorno ao cliente.

Os principios norteadores da NBR [1SO 10002:2005 incluem: a visibilidade e
acessibilidade sobre como e aonde ir para reclamar; prontidéo nas respostas; objetividade no
tratamento que deve ser pratico, igual e imparcial;, confidencialidade e responsabilidade,
ambos fortemente interligados, pois um ndo existe sem o outro; foco no cliente; ndo onerar o
cliente; e melhoria continua.

Em continuidade, foram elaboradas as normas ISO 10001 — Gestdo da Qualidade —
Diretrizes para Cddigos de Conduta ( prevencdo quanto a reclamacdes de clientes ) e 1SO
10003 — Gestdo da Qualidade — Diretrizes para resolucdo de Disputa Externa ( solucbes
externas para a facilitacdo de acordos).

Entretanto, por mais que a organizagdo promova interna ou publicamente sua eficiéncia
no tratamento das relagdes com o cliente, uma coisa é certa: confianca ndo é comprada, é
construida. S6 assim, por meio de um vinculo realmente satisfatério de ganhos para ambos 0s
lados, se chega ao tdo disputado estagio seguinte: a lealdade adquirida.

E evidente que estes sdo vetores utilizados pelo cliente para distinguir uma organizagéo
prestadora de um servigo que atende mediante qualidade estimada de outra que o faz apenas
com base no fornecimento puro e simples, isto reforca o conceito de departamento de
atendimento ao cliente como sendo, tal e qual o conceito da qualidade total, um valor
compartilhado por todos no esforco de proporcionar garantias de que todo o processo de
prestacdo do servico é controlado para funcionar acima das suas expectativas de satisfagéo,

sendo em seu nivel minimo de tolerancia, especialmente na etapa de experiéncia pds compra.

3.7.2 Sistemas externos de suporte a insatisfacédo do cliente/consumidor

Além dos mecanismos internos e normas de validacdo dos processos de tratamento
com o cliente o aprofundamento e complexidade das relacbes comerciais tem demandado a
elaboracdo de outros sistemas que, externamente, proporcionam suporte em situacfes onde o
conflito ultrapassou os limites do razoavel e ele possa, de forma segura e confiavel, expressar
sua insatisfacdo para obter o devido retorno por parte da organizagéo faltosa. No Brasil, uma
das primeiras estruturas de apoio ao cliente foi elaborada por grupos de trabalho que tinham
como ideologia criar eixos norteadores para a defesa do consumidor. Em 1976, o Governo de
Sédo Paulo criou por decreto o Sistema Estadual de Prote¢do ao Consumidor (PROCON).
Posteriormente, os Procons foram legalmente instituidos em todos os Estados e em
muitos Municipios da Nacdo como 6rgéos oficiais para resguardar os direitos do consumidor
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descritos no Codigo de Defesa do Consumidor (CDC), atuando junto a comunidade com o
papel de orientar e educar o consumidor além de participar da elaboracdo, coordenacédo e
execucao da politica publica estadual de protecdo e defesa do consumidor.

Os Procons ainda exercem papel fundamental na atuacdo do Sistema Nacional de
Defesa do Consumidor (SNDC), pois suas informac6es alimentam os bancos de dados desta
Instituicdo que por tratamento, analise e cruzamento de dados criou um cadastro nacional de
reclamacdes fundamentadas por area, assunto e problema.

O CDC ¢ considerado um marco na evolucdo historica da defesa do consumidor no
Brasil, e por se tratar de uma lei de resolucdo publica e instancia social trouxe inumeras
inovacOes neste ambito abrindo espago para um sem fim de entidades com esse mesmo
propdsito. Uma das mais respeitaveis em termos de credibilidade é o Instituto Brasileiro de
Defesa do Consumidor (IDEC), uma associacdo de consumidores sem fins lucrativos ou
vinculos com empresas, governos ou partidos politicos. O IDEC é membro pleno da
Consumers International, uma federacdo que congrega mais de 250 associacGes de
consumidores no mundo todo. Além disso, faz parte do Férum das Entidades Civis de Defesa
do Consumidor e da Associacédo Brasileira de Organizac6es Ndo-Governamentais (ABONG).

De forma acelerada e por meio de varias formas de divulgacdo, estas estruturas tém
contribuido ativamente para que o cliente/consumidor tenha acesso a informacgéo sobre seus
direitos e maior consciéncia de como efetivamente resguarda-los. Para tanto, efetuam
pesquisas, monitoram e avaliam posicionamentos de oOrgdos, evolucdo de regras e leis

setoriais que possam afetar o relacionamento e a qualidade de vida do consumidor.

3.8 Sistemas de Premiacao a Qualidade

Esforcos ao redor de todo o0 mundo pela modernizacao da gestdo baseada em modelos
de exceléncia ndo sdo recentes. Entretanto, no Brasil, o0 movimento ainda é timido, mas
perseverante como pode ser percebido em funcdo da existéncia de diversas modalidades de
prémios em abrangéncia nacional, estadual e até mesmo setorial. Além de visivel melhoria na
gestdo, aquelas organizacdes que participam dessas premiagdes buscam uma diferenciacdo de
seu nome, diga-se marca, sobretudo em funcdo de ser associada a exceléncia de gestdo entre

0s tantos concorrentes existes.

3.8.1 Prémio Estadual da Qualidade de Alagoas — PEQ-AL

Coordenado pelo Movimento Alagoas Competitiva o Prémio Qualidade Alagoana

Micro e Pequena Empresa (PEQ-AL) tem por principio premiar as organizacGes que se
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destacarem na gestdo de praticas alinhadas aos Fundamentos da Exceléncia os quais servem
de base ao Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG). As candidatas é fornecido um relatorio
de avaliagdo (RA) de sua gestdo com a finalidade de subsidiar o planejamento de ac¢des para
melhoria continua e competitiva. O objetivo maior do PEQ-AL € estimular as organizacfes
alagoanas a implementar um sistema de gestdo alinhado aos critérios de exceléncia,
preparando-as, de forma evolutiva, para os requisitos do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ).

A analise dos sistemas de gestdo feita pela banca examinadora é realizada inicialmente
em uma analise critica individual, seguida de uma analise critica de consenso e por fim visita
as instalacdes daquelas que alcancarem pontuacdo requisitada. A ponderacdo das empresas
candidatas é realizada por meio de um questionario de auto avaliacdo que analisa trés
dimensGes de gestdo das organizagoes:

e A dimensdo Gestdo Empresarial é obrigatoria e avalia, com base no Modelo de
Exceléncia da Gestdo®, da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), como a gestdo é
praticada pela candidata bem como quais sdo seus resultados no ciclo que esta
concorrendo;

e A dimensdo Empreendedorismo € obrigatoria apenas para as empresas que forem
visitadas e avalia a atitude do empresario neste aspecto a partir de qualidades e
caracteristicas pessoais;

¢ A dimensdo Responsabilidade Social é opcional e avalia as praticas da empresa que
se destacam no que dizem respeito a esta modalidade.

Conforme a tabela 3.2 sdo esclarecidas as condi¢des para a candidatura e com relagdo

aos avaliadores internos, em caso de impossibilidade de provimento, a organizacdo devera

encaminhar a justificativa para analise da Comissao Técnica do Prémio Exceléncia Alagoana.

Tabela 3.2 — Condig¢des para candidatura

o .
Critérios de enquadramento N r_nlnlm_o_d_e avaliadores
disponibilizados pela
Porte N - Organizagoes publicas ou organizagao a depender
OIEERIZEFEES PIEes sem fins lucrativos de seu porte
Micro Faturamento anual até R$ Forca de trabalho 1
150.000 Até 10 pessoas
. . Forca de trabalho
Pequena Faturamento anual até R$ 2,4 Mi Entre 11 e 50 pessoas 2
Média Faturamento anual acima de R$ Forca de trabalho 3
2,4 Mi e abaixo de R$ 10 Mi Entre 51 e 300 pessoas
Grande Faturamento anual acima de R$ Forca de trabalho 4
10 Mi Acima de 300 pessoas

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ: Guia para a candidatura (2009, p.05)
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As categorias de reconhecimento no PEQ-AL sao as seguintes:

e Categoria comercio;

e Categoria industria;

e Categoria servico;

e Categoria agronegocios (rural).

A premiacdo é baseada em quatro niveis de reconhecimento identificados pela
pontuacdo obtida conforme tabelas 3.3 e 3.4, podendo ser premiada mais de uma organizacgao
por nivel e faixa de reconhecimento do PEQ-AL.:

Tabela 3.3 — Reconhecimento PEQ-AL

Instrumento de avaliagéo Pontuagdo Reconhecimento
Compromisso com a exceléncia 151-250 Placa

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ: Guia para a candidatura (2009, p.04)

Tabela 3.4 — Niveis de Reconhecimento PEQ AL

Instrumento de avaliacdo Pontuacéo Reconhecimento
251-300 Troféu Bronze
Rumo & Exceléncia 301-400 Troféu Prata
401-500 Troféu Ouro

Fonte: Fundag&o Nacional da Qualidade — FNQ: Guia para a candidatura (2009, p.04)

O PEQ -AL como versdo estadual, tem uma funcdo preliminar para as organizagoes
participantes se candidatarem ao PNQ por meio da pratica do MEG que € baseado nos oito
Critérios de Exceléncia e seus vinte e quatro itens de requisitos conforme tabela 3.5.

Lideranca — Este quesito avalia como os lideres instituem, difundem e atualizam os
valores formadores da cultura de exceléncia da organizacao, tomando em consideracdo todas
as partes interessadas, além de observar como eles analisam criticamente seu desempenho
global.

Estratégias e planos — neste critério avalia como € feita a metodologia de formulagéo e
implementacdo das estratégias, tipos de indicadores e desdobramento de planos e metas para
monitoramento dos ambientes interno e externo.

Cliente — sdo avaliados como é monitorada a gestdo do cliente em ternos de promocéo
de produtos e marcas, classificacdo, identificagdo e tratamento de necessidades e expectativas,
métodos de avaliacdo de satisfacdo, insatisfacdo e como faz para estreitar este relacionamento.

Sociedade — aborda como a organizagdo colabora como o incremento socioecondmico e
ambiental de maneira sustentavel e se esses métodos interagem socialmente de forma
transparente e ética.

Informacdo e conhecimento — critério que examina como a gestdo da informacgdo é

utilizada para apoio a tomada de decisdo e comparacédo pertinentes.
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Pessoas — avalia a existéncia de um sistema de recursos humanos alinhado com os
objetivos da organizacdo e caracterizado por um ambiente favoravel de trabalho em relacéo ao
desenvolvimento, capacitacdo e reconhecimento das potencialidades das pessoas da equipe.

Processos — examina como a organizacdo analisa, planeja, implementa e controla os
processos principais e de apoio inerentes a sua estrutura, sustentabilidade econdmico
financeira, e também do relacionamento com fornecedores.

Resultados — examinam por meio de analise comparativa os niveis de resultados
proeminentes da organizagdo em termos de desempenho financeiro, de clientes, de pessoas,

com fornecedores e processos internos e externos.

Tabela 3.5 — Critérios e itens para pontuacgéo no PEQ

ITENS CRITERIOS PONTUACAO
LIDERANCA

Governancga corporativa 20

Exercicio da lideranca e promocéo da cultura da 20

exceléncia

Andlise do desempenho da organizacédo 20
ESTRATEGIAS E PLANOS

Formulacéo das estratégias 15

Implementacdo das estratégias 20
CLIENTES

Imagem e conhecimento de mercado 20

Relacionamento com clientes 15
SOCIEDADE

Responsabilidade socioambiental 15

Desenvolvimento social 15

INFORMACOES E
CONHECIMENTO

Informagdes da organizagéo 10

InformagGes comparativas 10

Ativos intangiveis e conhecimento organizacional 10
PESSOAS

Sistemas de trabalho 15

Capacitagdo e desenvolvimento 15

Qualidade de vida 15
PROCESSOS

Processos principais do negdcio e processos de apoio 25

Processos de relacionamento com os fornecedores 15

Processos econdmico-financeiros 20
RESULTADOS

Resultados econdmico-financeiros 45

Resultados relativos aos clientes e ao mercado 45

Resultados relativos a sociedade 20

Resultados relativos as pessoas 35

Resultados dos processos principais do negdcio e dos 45

processos de apoio

Resultados relativos aos fornecedores 15
PONTUACAO TOTAL 500

Fonte: Fundag&o Nacional da Qualidade — FNQ: Manual Rumo a exceléncia (2009, p.24)
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Vale lembrar que, por sua abrangéncia, os critérios permitem uma gama de enfoques
que servirdo de parametros aos planos de acdo especificos para cada situacdo encontrada na
organizacdo avaliada, atendendo assim as suas necessidades e caracteristicas individuais.
Outro aspecto importante a ser ressaltado é que por natureza os critérios sdo elementos
formadores de um modelo sistémico de gestdo voltado a exceléncia e embora enfatizem o

aprendizado e melhoria continua o faz pela via da orientacdo e ndo da prescricao.

3.8.2 Visao Sistémica do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)

A figura 3.8, caracteristica do MEG, simboliza a organizacdo como um sistema
orgdnico e adaptidvel a interacdo com o ambiente externo. Seus elementos estdo
harmonicamente integrados a geracdo de resultados, utilizando em sua dinamica o conceito

PDCA da seguinte forma.

__.__,.ﬁ-ia"m'a_;"nes e Conhef;}}{éﬁé-.“_x
7y T,

Pessoas

Estratégias e
e Planos B

Sociedade

e Oy \J\__. s
e a_!a!.)aquﬂ:} a sagﬁeu‘nﬁa'

Figura 3.8 — Modelo de Exceléncia da Gestdo, uma visdo sistémica da gestdo organizacional
Fonte: Fundagéo Nacional da Qualidade — FNQ: Manual Rumo a exceléncia (2009, p.15)

Segundo o FNQ (2009) os “clientes” e a “sociedade” sdo o sustentaculo da estrutura
considerando que o desempenho da organizacao esta diretamente ligado a sua capacidade de
atender as necessidades e expectativas de ambos, em termos, respectivamente, de
fornecimento de produtos e servicos em cumprimento as leis e de atuacdo eticamente
responsavel perante 0 meio ambiente. Para tanto, a “lideranca” constitui a funcéo
administrativa responsavel por ativar e dinamizar a organizacdo. O seu papel tem relacéo
direta com a atuacdo dos recursos humanos na coordenacdo e execucdo das “estratégias e
planos” que assegurem a sobrevivéncia e convivéncia organizagdo em seu ambiente de

atuacgéo. Estes quatro elementos constituem o “P” de planejamento do ciclo.
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O “D” de execucdo é representado pelas “pessoas” que compdem a forca motriz da
organizacdo e, portanto, devem estar inseridas em um ambiente salutar voltado ao
desenvolvimento e aperfeicoamento necessarios a sua interagdo como 0s “processos” de
execucdo e gerenciamento de valor para os clientes e fornecedores baseados no
monitoramento dos riscos financeiros.

Os “resultados” e seus efeitos fornecem informacgdes importantes sobre a sinergia
existente entre gestdo e pratica em todos os niveis de ambiente interno e externos da
organizacao, que por meio dos indicadores estara apta a rever suas estratégias e planos bem
como estabelecer novas diretrizes de agdo e monitoramento, constituindo assim o “C” de
controle.

Por fim, o “A” € denotado por aprendizado, ou seja, como a organizacdo faz uso das
informagdes e conhecimento em seu beneficio para viabilizar a tomada de decisdo a partir de
uma analise critica de todos os niveis representando assim a sua inteligéncia competitiva.

O critérios formam o conjunto de requisitos inter relacionados e diretivos para o alcance
de resultados gerenciais bem definidos em termos de diferenciacdo da organizacdo e de
satisfacdo dos seus clientes internos e externos.

O conjunto das respostas devera evidenciar de forma clara e objetiva a aplicacdo
integrada das praticas de gestdo requeridas no MEG por meio de descricdo e demonstracdo
dos itens devendo, inclusive, comprovar no ato da visita, sempre que possivel que a execucdo
destas praticas atende a dinamica do diagrama de gestdo (figura 3.9) como forma de estimular

0 aprendizado organizacional.

Definicdodas | Planejamento o] Execucdo
praticas e padroes da execugao
r 3 F 3 w
Verificacao
Acdo [* (comparacdo
com padrio)

I

Avaliacao

Melhoria

F 3

Figura 3.9 — Diagrama de Gestéo
Fonte: Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ: Manual Rumo a exceléncia (2009, p.17)

O PNQ também recomenda que sejam oferecidos modelos de melhorias ja implantados nos

ultimos anos como forma de evidenciar o aprendizado organizacional ao longo do tempo.
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3.9 Concluséao do capitulo

Neste capitulo foi demonstrado que vérios fatores vém aumentando em magnitude sua
importancia no setor de varejo quanto a competitividade.

Sobre os temas expectativa e reacdo de satisfacdo do consumidor no ato da interacao a
literatura é farta e com resultados cientificamente validos, mas ainda ha muita controvérsia
sobre como medir ou mesmo sacramentar a atitude de lealdade.

Contornar uma situacdo conflitante de forma competente carece de uma base
sustentavel a partir da interacdo fornecedor/ cliente, pois se dela se iniciou o conflito também
dela devera ser gerada a solucdo e € isto que o cliente ira considerar na sua avaliacdo das
expectativas sendo mais dificil reverter uma ma primeira impressdao ao longo do servico
esperado uma vez que a execucdo inicial do processo foi depreciada.

Isto explica a importancia do sentimento de lealdade para as organiza¢es em termos de
competicdo, tudo gira em torno dos beneficios reciprocos que funcionam como vinculo de
engajamento e manutencdo do relacionamento em longo prazo.

Esta forma de atuacdo proporciona vantagens em termos de agdes de atendimento mais
bem planejadas, personalizadas e repassadas aos clientes que, por sua vez, retribuem com a
lealdade.

Com base no desenvolvimento desta habilidade as organiza¢Ges conseguem isolar-se da
pressdo competitiva por preco e, portanto, deter maiores taxas de satisfacdo dos clientes.

Embora os modelos de padrfes de comparacdo e de formacdo da qualidade do
relacionamento sejam propostas interessantes de codificagcdo da satisfacdo e valor percebido
integrados a qualidade da interac&o fornecedor/ cliente a questdo da &area de tolerancia ainda
pode ser considerada como uma incognita do processo relacional e um entrave para a medigéo
da qualidade. No capitulo seguinte a proposta de um modelo de sistema do servico de

atendimento aplicado no &mbito da qualidade se prop6e a atender esta expectativa.
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4 MODELO PROPOSTO: SISTEMA DO SERVICO DE
ATENDIMENTO (SISSA) NO AMBITO DA QUALIDADE

O contexto da qualidade do servico de atendimento ao cliente como uma estrutura ainda
é um desafio para muitas organizac¢Ges. Especialmente naquelas de porte muito pequeno, a
exemplo de um consultério médico ou um quiosque de Shopping, € comum que a
configuracao dada ao atendimento seja confinada a uma simples acéo de recep¢do no primeiro
caso ou entdo de venda formalizada por uma nota fiscal no segundo, e so.

Questdes acerca do momento de encontro do servico entre o cliente e a organizacéo
atrelado ao seu resultado como uma extensdo da relagdo comercial simplesmente ndo séo
cogitadas. Paradoxalmente, independente do tamanho, muita destas mesmas organizacgoes se
esforcam em destinar investimentos ndo planejados a veiculos de comunicacdo de massa ou
entdo a compra dos chamados programas de fidelizacdo, ou de retencédo de clientes, sem saber
ao certo se esta é realmente a técnica adequada para que o0 seu cliente tenha a tdo sonhada
satisfacdo e, por consequiéncia, torne-se um cliente leal.

O comportamento de lealdade ¢ uma dimensdo que toda organizacdo deseja poder
influenciar e controlar, tanto de seus fornecedores quanto de seus clientes, sobretudo pela
distingéo que ela proporciona como qualificagdo competitiva. Por outro lado, comprovar que
a confianca depositada pode ser recuperada apenas por meio da reclamacéo pode ajudar, mas
ndo evita o conflito. Aguardar que os clientes se manifestem para s6 entdo identificar
problemas na prestacdo de servicos ou ainda se utilizar do monitoramento de reclamacdes
recebidas como método de progresso da organizacdo sobre a satisfacdo pode ser uma forma
pueril e reativa de restabelecimento da credibilidade.

Problemas latentes e até mesmo conflitantes sdo naturais do atendimento e refletem
indicadores nevralgicos. Estes, por sua vez, sdo ponto de referéncia para andlise e diagndstico
das causas da perda da qualidade. Nesse caso a dualidade satisfagdo/ insatisfacdo entra em
evidéncia, pois a importancia nao esta apenas em caracterizar o processo da reclamacao, mas
principalmente em buscar o cerne gerador do tal indicador critico que levou o cliente a,
efetivamente, sair da auto classificacdo de tolerante para intolerante durante o processo de
compra.

Portanto, a idéia é preparar a organizacdo a partir de uma base consistente de sua
estrutura de atendimento que, por se auto conhecer solidamente, sabera com maior precisdo

que variaveis irdo compor sua estratégia de interacdo, programa de relacionamento ou mesmo
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escolher com mais seguranca que canais de comunicacdo poderdo surtir melhor efeito de

impacto ao seu publico quanto ao retorno e lealdade.

4.1 Estrutura da interac&o provedor/cliente

Em funcdo de suas caracteristicas os servi¢os, de fato, ndo permitem inspecdo antes do
consumo mesmo quando associados a produtos. Sobretudo quando estd em associa¢do sua
importancia parece ser mais efetivamente determinante do resultado final e ai a questdo da
confianca do cliente recai sobre outros fatores como a qualidade do servi¢o observada no seu
nascimento, ou seja, na interacdo fornecedor/cliente. Este trabalho propde que o Sistema do
Servigo de Atendimento (SISSA) seja estruturado levando-se em consideracdo elementos do
universo dos clientes em associagdo aos elementos do universo da organizagdo. Ao entender
que necessita contratar um servico qualificado o cliente se utiliza de critérios e referéncias
proprias que se resumem em:

e Elementos da pesquisa: sdo atributos que ele julga adequados para iniciar sua

busca;

e Elementos da interacdo: sdo os atributos que ele captou, detectou e julgou apds o
Servigo;

e Elementos de crenca: sédo aqueles que estdo contidos no servigo e que o cliente
acredita que sdo adequados as suas necessidades. Estes sdo especialmente
importantes em situacdes onde o cliente ndo tem a devida competéncia técnica para
verificar o que foi feito e apenas recebe passivamente o resultado.

Estes elementos se coadunam com as cinco dimensdes da qualidade percebida. Ao
iniciar um processo de compra usualmente se busca fornecedores que sejam confiaveis e
responsaveis em atender o solicitado; a experiéncia em si € fortemente dependente das
dimens@es seguranca e empatia. Por fim, se tudo correu bem o cliente, com base no que
percebeu fisica e/ou psicologicamente, confia que podera continuar a ser atendido em outras
oportunidades.

Em outro &mbito o encontro do servi¢o qualificado é permeado por aspectos sociais,
fisicos e psicologicos que influenciam suas propriedades tanto para o cliente como recebedor
dos elementos que compdem o servi¢o, quanto para o empregado, responsavel direto em
desempenhar aquilo que a organizacdo se prop0ds a atender. Considerando uma operacao de
compra convencional estes elementos podem ser resumidos em trés grupos, conforme

demonstra a figura 4.1:
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Elementos pré servico:

e Estrutura organizacional compativel com necessidades e valores do cliente;

e Comprometimento com dimensdes da qualidade;

¢ Flexibilidade do sistema em adequar-se ao cliente continuamente;

Elementos de servico:

o Caracteristicas de um pacote de servicos conforme especificacdes divulgadas;

e Desempenho esteticamente compativel a qualidade que se queira que o cliente
perceba;

e Competéncia de rastreamento do processo de atendimento;

e Capacidade de regeneracdo do fornecimento em situacdes de risco;

Elementos de pos servico:

e Garantia do servigo de atendimento como uma solucéo;

e Sistema de restabelecimento da confianga no processo.

Ambiente da Estrutura de Mercado

’4"—_"'--. a"—_"'-.\’f"—-"‘-.
,~ Elementos ?’ Elementos *,” Elementos “‘
A\ dapesquisa v deintera¢gdo A decrenga ¢

Sy - ey - o -

— — I ~ - -~ —

- - —— -———

-~ - -~ - -~

=

" Elementos ?’ Elementos ?’ Elementos ‘\

. Y : - .
Jpré-servico \'de servico )\ pésservico ¢

T - T -

Ambiente da Estrutura do Atendimento _

Figura 4.1 — Elementos de estrutura do atendimento
Fonte: Adaptado de Ledo (2007)

Em uma sobreposicdo esta estrutura pode ser vinculada as dimensdes da qualidade, os
elementos de pré servico sdo considerados em termos de estética e caracteristicas do local a
ser requisitado para o servico ou mesmo de uma loja de varejo; os elementos de servi¢o sdo
avaliados em termos de desempenho, conformidade, atendimento ao cliente, qualidade
percebida. Os elementos pds servigco denotam relagdo com a credibilidade e sdo utilizados
como referéncia memorial da experiéncia e até indicacdo a terceiros que, por conseguinte

representam uma durabilidade do relacionamento.
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Dai a importancia em elaborar um sistema que proporcione a estrutura de atendimento
uma integracdo adequada entre os dois universos: o do cliente e o da organizacdo. Este devera
abranger o conjunto dos processos que constituem o sistema em todos os niveis da
organizagdo e que serve como apoio a tomada de decisdo em sua missdo de prestar um
atendimento qualificavel.

Com base neste contexto este trabalho apresenta um modelo que trata do atendimento
como uma ferramenta sistémica de gestdo de processos da interacdo fornecedor/ cliente em

toda a sua extensao, a ser detalhado a seguir.

4.2 Modelo do Sistema do Servico de Atendimento (SISSA)

Tipicamente o atendimento é observado nas organiza¢fes como uma atitude de cortesia
para com o cliente. Neste trabalho o &mbito do tema sera ampliado em sua magnitude para
todas as areas da organizacdo por meio da abordagem sistémica da gestdo da qualidade e seu
desdobramento.

Tomando por base o servigo de atendimento como uma estrutura sistémica de atividades
multifuncionais as quais poderdo orientar 0s negocios da organizacdo é importante identificar
0s varios elementos que o constituem.

O cerne da abordagem sistémica preconiza o desenvolvimento de solucdes de
adequacdo a um meio pelo ajustamento de elementos bem integrados. Consoante a isto o
sistema de atendimento caracteriza-se como uma estrutura aberta de inter relacionamento e
por isto mesmo, sofre grande influéncia externa além de poder exercé-la em seu meio. Esta
caracteristica confere a ele grande capacidade de geracdo de informacdes que alimentam,
além de si, outros sistemas e subsistemas integrantes da organizacao. Sua funcdo bésica € a de
converter insumos, retirados do seu ambiente (mercado) de atuacdo, em servigos e
informacBes abrangendo basicamente todos os subsistemas a ele interligados ou, caso
contrério, sua capacidade de sobrevivéncia estara comprometida.

Os processos de transformacdo devem permitir rapido intercambio de informacdes para
avaliacdo e serem dotados de mecanismos de controle capazes de apontar o direcionamento
para as devidas acOes corretivas. Dois outros aspectos devem ser abordados nos processos de
entrada: transformacdo e saida do atendimento, um corresponde a fragilidade proveniente de
pontos de ruptura do relacionamento e o0 outro, que retrata a presséo ao sistema em funcéo de
variaveis causais ndo esperadas 0 que requer muitas vezes uma acao (out side) emergencial de

reducdo desta pressdo existente.
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A estrutura é basica e se constitui de entrada, transformacdo, saida, realimentacao,
limites, interfaces, fatores de influéncia e out sides. Por sua complexidade e flexibilidade a
saida do sistema do servi¢co de atendimento poderd trabalhar ainda como um subsistema
considerando que a organizacdo poderd funcionar como um canal de varejo no contexto da
logistica integrada. Seu funcionamento é iniciado a partir da entrada do cliente no sistema por
meio dos elementos de pré servico, que segue seu curso interagindo com os elementos de
servico e do pds servico. O conceito de gestdo da qualidade confere ao sistema de servico de
atendimento a capacidade de auto regulacdo por meio da utilizagio do método de
desdobramento da funcdo qualidade, ambos a serem discutidos adiante. Sendo assim, neste
trabalho os componentes estruturantes do SISSA, elemento central da dissertacdo, estdo
representados na figura 4.2, a seguir, e correspondem ao macro processo do contexto da

interacdo fornecedor/ cliente em atendimento:

Entrada Processamento - : Saida
1. Acesso ao atendimento 2. Encontrodo servigo m 3. Resultado
a)Insumos a serem b) Sub LDI : J dainteragdo
I~ transformados a P %, :
B % 1
Pyt a)Sub LDF «— c)Sub LDR :
Out sides 1
t I
b)l d - . I
} Insimos Ne : d)Participacdodo cliente I
transformacao t 5 :
1 1
I'----------------------------------------_-------I
b e e e B i
EIT— 4. Realimentacdo Fatoresde
pressdo. pressso
Mercado/Concorrentes/Sociedade

Figura 4.2 — Modelo do Sistema do Servico de Atendimento
Fonte: O autor (2009)

Os subsistemas do servico de atendimento, mais faceis de analisar e recombinar
compdem uma rede interna de relacionamentos integrados de forma a conseguir adaptar-se as
mudangas ambientais, sua influéncia é exercida em fungdo das varidveis externas, ndo

controlaveis, que podem ser minimizadas pelo nivel de detalhamento das variaveis internas,

87



Capitulo 4 Modelo Proposto: Sistema do Servico de Atendimento (SISSA) no &mbito da qualidade

controlaveis. A seguir a estrutura destes subsistemas sera detalhada de forma descritiva e

funcional.

4.2.1 Estrutura descritiva do SISSA

Entrada - a estrutura de entrada do SISSA integra os inputs necessarios ao processo de

producéo do atendimento a ser estendido por toda a organizacao conforme figura 4.3.

Entrada

1. Acesso ao atendimento

a)lnsumos a serem
transformados

Out sides I

b} Insumos de
transformacdo

Figura 4.3 — Estrutura de entrada do SISSA
Fonte: o autor (2009)

1. Subsistema de acesso ao servigo de atendimento => recebe e processa informagdes
do subsistema de realimentacdo e do mercado para conformar a configuracdo mais
adequada de atendimento em termos de:

a) Clientes, processo de compra, valores do cliente (envolvimento, confianca,
perda, comprometimento);

b) Pacote de servicos => instalacOes de apoio, servico principal, bens e servicos
facilitadores e de suporte, empregados, fornecedores; atualizacdo das
informag0es sobre o resultado da saida do processo de atendimento e efetuacéo
da compra;

Processamento — estrutura que integra 0 encontro do servi¢o e a participacao do cliente,
devidamente orientada pela coordenacdo € responsavel por decompor integralmente o

processo de atendimento entre a linha de frente e a retaguarda conforme figura 4.4.

Processamento
2. Encontro do servico 8““”9'5
h) Sub LDI

bl v,

X "
a)Sub LDF «— c) Sub LDR

Qut sides

d)Participacdodo cliente

Figura 4.4 — Estrutura de processamento de encontro do servi¢o do SISSA

Fonte: o autor (2009)
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2. Encontro do servigo => recebe, gera e transmite informacgdes sobre seqléncias,
episddios e atos principais e de apoio que adicionam valor ao atendimento em seus
subsistemas, a saber:

a) Subsistema linha de frente (LDF) => area fisica e de pessoal, papel de contato
direto no processo de interacdo e atendimento ao cliente; papel de contato
direto de atendimento aos clientes internos dos demais subsistemas;

b) Subsistema linha de intercessdo (LDI) => &rea de pessoal de gestdo e
coordenacdo do processo global do servigco de atendimento ao cliente externo e
cliente interno dos demais subsistemas;

c) Subsistema de linha de retaguarda (LDR) => area fisica e de pessoal, papel de
contato indireto no processo de interacdo e atendimento ao cliente; papel de
contato direto de atendimento aos clientes internos dos demais subsistemas;

d) Participacdo do cliente => papel de co-participagdo no processo do servico de
atendimento, interacdo direta com o LDF, indireta com LDR e eventual com
LDl

Saida — a estrutura de saida do SISSA apresenta os outputs obtidos como resultado da
interacdo e as variagdes que podem ocorrer durante o processo de produgdo do atendimento

conforme figura 4.5.

Saida
g”_ri_.mes 3. Resultadoda
interacdo

Figura 4.5 — Estrutura de saida do SISSA
Fonte: o autor (2009)

3. Subsistema de saida - gera e transmite informacdes sobre o resultado do processo do
servigo de atendimento e da interacdo entre LDF, LDR/LDI e o cliente. Deste
processo podem resultar vérias formas de transacdo sendo classificadas em:
transacdo efetuada; efetuada com objecGes; em espera; e excluida. Outra forma ainda
pode ser classificada como distorcdo do sistema, seria uma ndo transacdo por
qualquer motivo de falha no atendimento ainda em nivel inicial de interacdo na LDF.
Esta classificacdo reflete os varios niveis ou areas de tolerancia do cliente como
resultado final entre o que era esperado e o que foi percebido e entregue

compreendendo um continuum entre satisfacdo e insatisfacéo;
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Realimentacdo — estrutura que caracteriza o processo de atualizacdo global do sistema
reforcado, constituida dos pontos de ruptura e as outsides de processo para adaptacdo as

influéncias internas e externas conforme figura 4.6.

Sistema do Servigo de Atendimento

— 4. Realimentacdo EE— TFatoresde

Fatores de 2
pressdo
Mercado/Concorrentes/Sociedade

pressdo
Figura 4.6 Estrutura de realimentacéo do SISSA

Fonte: o autor

4. Subsistema de retroalimentacdo - caracteriza a dindmica do sistema e promove sua
auto regulacdo em funcdo das informacGes procedentes da saida. Se a realimentacao
for benéfica é absorvida e aproveitada em funcdo da sua sobrevivéncia e evolucgéo.
Contrariamente, sistemas onde predominam saidas e qualidades ruins tendem a
degeneracdo e faléncia, caso ndo surja algo que neutralize o processo;

Fatores de pressdo => varidveis externas e internas que proporcionam alteracfes na
coexisténcia e inter relacionamento entre os ambientes;

Pontos de ruptura => variaveis que podem corromper a estrutura de relacionamento do
sistema de atendimento ao longo do processo;

Saidas laterais (outsides) de processo — intervencdes emergenciais que funcionam como

redutores de pressdo do sistema.

4.2.2 Estrutura funcional do SISSA

Considerando que a estrutura do sistema de servigo de atendimento se expande por toda

a organizacdo devera possuir as seguintes caracteristicas de funcionamento:

4.2.2.1 Estrutura da Entrada

Subsistema de acesso ao servico de atendimento
1. Entrada - recebe informacGes do subsistema de realimentacdo e do mercado sobre
elementos que constituem a configuracdo necessaria ao processo relacional de

atendimento e a uma transacdo confiavel com respeito a:
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a) Clientes => processo de compra, valores do cliente (envolvimento, confianca,
perda, comprometimento);

b) Pacote de servicos => instalacOes de apoio, servigo principal, bens e servigos
facilitadores e de suporte, empregados, fornecedores; atualizagdo das
informacdes sobre a saida do processo de atendimento e efetuacdo da compra;

2. Processamento — processa e gera informagbes sobre como os clientes sdo
influenciados em funcéo das caracteristicas do pacote de servicos para que ao acessar
0 sistema consigam efetuar a compra em funcdo de suas expectativas e necessidades
requeridas; de caracteristicas encontradas em outros concorrentes; ou ainda em
funcdo de aspectos culturais. Este processo também é valido para o pacote de
servigos gque por sua vez influencia o cliente e a organizacdo em funcdo do projeto,
dos fornecedores e da qualidade de conformagéo ao que se propde a realizar;

3. Saida - transmite informacfes sobre o grau de interacdo e assertividade do
atendimento do pacote de servicos em relagdo ao mercado, o cliente e os demais
subsistemas;

4. Realimentacgdo — utiliza informagdes sobre aspectos do desempenho do subsistema
que servem como base de avaliagdo, monitoramento e implementagédo de adequacgéo
ao encontro do servico;

5. Controle — gera, monitora e transmite informacdes sobre novas perspectivas do
mercado e do cliente a fim de realizar as devidas adequag0es ao pacote de servicos;

6. Fronteira — intermediacdo do acesso do cliente ao sistema de atendimento;

7. Objetivo principal — captar, classificar e transmitir informacGes que possam
subsidiar a organizacdo em sua estratégia competitiva de atendimento como um
servigo qualitativo;

8. Objetivos isomorfos — apoiar a estratégia competitiva da organizagdo; orientar a
dindmica de atendimento dos demais subsistemas; identificar novas oportunidades de

negocios por meio do realinhamento do pacote de servicos.

4.2.2.2 Estrutura de Encontro do Servico

Subsistema da linha de frente (LDF)
1. Entrada — pessoal de contato direto recebe e processa o cliente em sua necessidade
de compra por meio do modelo padronizado de atendimento superior, orientado por
informagdes recebidas dos demais subsistemas sobre as demandas do cliente e o

desempenho do processo de atendimento global e em seu detalhamento;
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2. Processamento — processa e gera informagdes sobre a configuracdo das sequiéncias,
episddios e atos (principais e de apoio) que adicionam valor ao servico de
atendimento em interagdo com o cliente por meio de personalizagdo ou de
massificagdo do relacionamento; e também em relacdo aos demais subsistemas.
Neste ponto o atendimento recebe forte influéncia de solicitacdes para modificactes
em seus processos e a variabilidade pode se tornar uma aliada ou inimiga a depender
da autonomia e poder de decisdo dos empregados. Um ponto importante a ser
destacado diz respeito a questdo da complexidade (numero e medidas de
entrelacamento das etapas e sequéncias que constituem o processo) e divergéncia
(grau de liberdade dos empregados em prestar 0 servi¢co) do pacote. Aqui a interacdo
do empregado € vital, mas secundéria, ou seja, havendo uma comunicacdo clara e
visivel dos limites e composicdo do servico, a liberdade de escolha do que a empresa
oferece ficard mais a cargo do cliente que, atuando como co-autor, tendera a ficar
satisfeito mais rapidamente. Em contra ponto, o empregado podera ajuda-lo na
decisdo de escolha fornecendo informacdes adicionais e captando impressdes e
atitudes que possam servir de base a novas estratégias de servi¢o. Esta posicao
restringe a variabilidade e proporciona maior dirigibilidade das necessidades dos
clientes; treinamento e desenvolvimento do pessoal de contato para manutencdo da
exceléncia; este subsistema também é responsavel por captar e emitir informacoes
sobre vendas ndo efetuadas para analise;

3. Saida — fornece informacGes e orientacdo aos outros subsistemas sobre a execucéao
da compra e 0 andamento do processo de atendimento como um todo;

4. Realimentacdo — utiliza informacdes sobre aspectos do desempenho do subsistema
que servem como base de avaliagdo, monitoramento e implementacdo de melhoria
dos resultados do sistema de atendimento;

5. Controle — gera, monitora e transmite informacbes sobre a eficiéncia externa
(qualidade percebida); executa processos e atividades que permitam avaliar as
decorréncias da sua interacdo com o cliente e os outros subsistemas a fim de realizar
os devidos ajustes por meio de acgdes corretivas, no ato da interacdo, e preventivas,
em caso de interacdes futuras com o mesmo cliente ou com outros clientes;

6. Fronteira - intermedeia a interacdo do cliente diretamente com a LDR ou entéo por
meio da LDI;

7. Objetivo principal - proporcionar o atendimento as necessidades do cliente por

meio de seqléncias, episodios e atos (principais e de apoio) conforme as
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caracteristicas das especificacdes e desempenho do pacote de servi¢os o qual pode
ser ajustado conforme analise de retorno do mercado e estratégias pré definidas;

8. Objetivos isomorfos — garantir em fazer cumprir o prometido ao cliente; servir
como um organismo de estimulo aos clientes e de captacdo em termos de novas
necessidades, aperfeicoamento do servico como um todo ou ainda de melhorias a
serem adicionadas ao sistema.

Subsistema da linha de intercesséo (LDI)

1. Entrada — a coordenagéo recebe e processa informagdes de LDF/ LDR sobre as
demandas do cliente e o desempenho do processo de atendimento global e em
detalhamento;

2. Processamento — compartilha informacdes sobre o desempenho das seqléncias,
episddios e atos (principais e de apoio) que adicionam valor ao seu atendimento em
relacdo aos demais subsistemas; toma decisdes e orienta a execucdo de acOes de
melhoria do sistema global por meio de treinamento e desenvolvimento dos
subsistemas;

3. Saida — emite informacfes sobre a anélise e tomada de decisdo da interseccdo dos
resultados do sistema global e das operac6es entre LDF/ LDR e o Cliente;

4. Realimentacgdo — utiliza informacdes sobre aspectos do desempenho do subsistema
que servem como base de avaliacdo, monitoramento e implementacdo de melhoria
dos resultados do sistema de atendimento;

5. Controle — monitora a eficiéncia interna (custos), quantidade do resultado (volume)
e qualidade do resultado (atributos do processo); executa processos e atividades que
permitam avaliar as decorréncias da interacdo entre o cliente e 0s outros subsistemas
a fim de realizar os devidos ajustes por meio de ag¢des corretivas, no ato da interacao,
e preventivas, em caso de interagGes futuras;

6. Fronteira - interacdo Cliente e demais subsistemas;

7. Objetivo principal — coordenar as sequéncias, episddios e atos (principais e de
apoio) que adicionam valor ao processo de atendimento em toda a sua extensdo por
meio de intercdmbio de comunicacao da cultura (valores da organizacéo) e delegagéo
de poder entre cliente, LDF e LDR;

8. Objetivos isomorfos — garantir o cumprimento do prometido ao cliente; manter uma
linha eficiente de comunicacdo entre os subsistemas de modo a aumentar a agilidade
de retorno e flexibilidade do sistema como um todo, servir como suporte a mediacao

de conflitos (interno e externo); monitorar a atualizacdo do pacote de servigo;
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monitorar e redesenhar o sistema em funcdo de capacidade versus demanda.

Administrar a homeostase do sistema como um todo.

Subsistema da linha de retaguarda (LDR)

1.

Entrada — mantém contato indireto recebe e processa informagdes de LDF/ LDI
sobre as demandas do cliente e o desempenho do processo de atendimento global e
em seu detalhamento;

Processamento — gera informacdes sobre a configuracdo das seqiiéncias, episddios e
atos (principais e de apoio) que adicionam valor ao seu atendimento em relacdo aos
demais subsistemas;

Saida - fornece informacdes e orientacdo aos demais subsistemas sobre 0 andamento
do processo de atendimento como um todo;

Realimentacéo — utiliza informagdes sobre aspectos do desempenho do subsistema
que servem como base de avaliagdo, monitoramento e implementacdo de melhoria
dos resultados do sistema de atendimento;

Controle — monitora a eficiéncia de capacidade (adaptacdo a flutuacdes de demanda)
executa processos e atividades que permitam avaliar as decorréncias da sua interagao
com o cliente e os outros subsistemas a fim de realizar os devidos ajustes por meio
de acOes corretivas e preventivas;

Fronteira - Interacdo Cliente/ LDF/ LDI;

Objetivo principal — executar seqiiéncias, episodios e atos (principais e de apoio) do
processo de atendimento referente a sua competéncia de forma a atender e suportar
as demandas de LDF/LDI,

Objetivos isomorfos — monitorar o tempo de processamento da sua etapa de
producdo do servico em funcdo do tempo de processamento de LDF e do cliente;
proporcionar suporte técnico e, eventualmente, fisico por meio de agdo coordenada
por LDI, em situacBes onde a demanda na LDF seja superior a capacidade de
absorcao.

Participacéo do cliente — € um co-produtor no processo e, a depender da estratégia
de servico escolhida pode ser integrado por vérias formas que abrangem desde auto
servigo até servico completo ou seja, quase sem nenhum tipo de participacdo direta
do cliente. O sistema do servico de atendimento devera monitorar expectativas e
atitudes para fornecer insumos adequados ao seu papel no processo. Entender os
habitos e classificar os determinantes do comportamento do cliente resulta em

beneficios para ambos os lados e conseqliente manutencao do relacionamento. Dois
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fatores contribuem de forma fundamental para que o cliente exerca sua colaboracao:
a cooperacdo e a comunicacdo. A cooperacdo deve desenvolver a confianca, auxiliar
na administragdo da espera e no processo de treinamento dos clientes sobre as
inovacgdes do servico. Sempre que possivel oferecer esforco voluntario também é
uma forma de cooperar com o cliente para a manutencdo do relacionamento. A
comunicacdo identifica o papel do cliente no processo devendo ser utilizada para
promover beneficios e estimula-lo a testar o que foi prometido além de direcionar o

monitoramento e avaliacdo do desempenho no processo.
4.2.2.3 Estrutura da Saida

Subsistema de resultado da interagdo
1. Entrada - recebe informacOes sobre satisfacdo ou insatisfacdo resultante do servico
de atendimento prestado durante a interacdo entre 0 acesso ao sistema e a efetuacéo
da compra, a saber:
a) Resultado esperado da interacéo

e Servico de Atendimento com satisfacdo na compra representada por
garantia do servico prestado, maior envolvimento e consequente
confianca por parte do cliente;

b) Resultado ndo esperado da interacao:

e Servico de atendimento com insatisfacdo na compra representada por
falha do servico e em espera de recuperacdo por reclamacdo formalizada
(ndo conformidade manifestada);

e Servico de Atendimento com insatisfacdo na compra, representada por
falha do servico com reclamacdo verbal e conseqiiente reducdo de
compromisso proveniente da perda (ndo conformidade latente);

c) Distorcdo da interacéo:

e Servico de Atendimento com insatisfagdo na compra, representada por
falha do servigo, conseqiiente exclusdo da compra e devolucdo do
pagamento;

e Servico de atendimento com insatisfacdo na interacdo sem uma compra
efetuada, mas com perda da credibilidade da prestacdo do servico e da
confianca do cliente em retornar.

2. Processamento — processa e gera informacgdes sobre as decisdes tomadas e agoes

executadas em relacdo aos resultados esperados, ndo esperados e distor¢oes
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decorrentes do processo de atendimento durante a interacdo e/ou na transacdo de
compra.

3. Saida - transmite informagfes sobre os resultados das decisdes tomadas e a¢des
executadas em relacdo aos resultados esperados, ndo esperados e distorgOes
decorrentes do processo de atendimento durante a interacdo e/ou na transacdo de
compra.

4. Realimentacdo — utiliza informacdes sobre aspectos do desempenho do subsistema
que servem como base de avaliagdo, monitoramento e implementacdo de melhoria
dos resultados do sistema de atendimento.

5. Controle — analisa os resultados em termos de desempenho do sistema, por etapa e
global, como referéncia para tomadas de decisdo sobre 0s ajustes necessarios;

6. Fronteira — Intermedeia os interesses do cliente entre os demais subsistemas quanto
ao processo de atendimento;

7. Objetivo principal — utilizar as informag6es processadas para gerar mecanismos de
atualizacdo dos niveis de satisfacdo; de reducdo das reclamacgdes manifestadas ou
latentes; de recuperacdo de falhas e de adequacéo das distor¢des do sistema.

8. Objetivos isomorfos — Transmitir informag6es sobre o andamento dos ajustes aos
demais subsistemas; apoiar a estratégia competitiva da organizacao; propor ajustes a
dindmica do atendimento dos demais subsistemas; identificar novas oportunidades de

negocios por meio do realinhamento das operacfes de servicos.

4.2.2.4 Estrutura de Realimentacéo

Subsistema de retroagéo positiva
1. Entrada - recebe informacdes sobre os resultados provenientes do servico de
atendimento prestado durante a interagdo entre 0 acesso ao sistema e a efetuacao da
compra e classificados em trés grupos distintos, a saber:
a. Atualizacdo da satisfacdo => manutencdo da lealdade por mecanismos de
captacdo e interpretacdo de novas necessidades;
b. Recuperagdo da confianga => informacdes e mecanismos de ajuste do sistema
aos resultados ndo esperados;
c. Distorcdo => Monitoramento e gestao do resultado da interacdo na LDF;
2. Processamento — organiza informagOes sobre as decisbes tomadas e agOes
executadas em relacdo aos resultados esperados, ndo esperados e distorgOes
decorrentes do processo de atendimento durante a interacdo e/ou na transacdo de

compra;
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3. Saida — distribui informacdes sobre as decisdes tomadas e acOes executadas em
relacdo aos resultados esperados, ndo esperados e distor¢fes decorrentes do processo
de atendimento durante a interacdo e/ou na transa¢ao de compra;

4. Realimentacgdo — utiliza informagdes sobre aspectos do desempenho do subsistema
que servem como base de avaliacdo, monitoramento e implementacdo de melhoria
dos resultados do sistema de atendimento;

5. Controle — analisa os resultados em termos de desempenho do sistema, por etapa e
global, como referéncia para tomadas de decisdo sobre 0s ajustes necessarios;

6. Fronteira — interacdo entre o cliente e 0os demais subsistemas;

7. Objetivo principal — Intermediar o desempenho dos subsistemas em funcdo da
melhoria do balanceamento do sistema de atendimento como um todo;

8. Objetivos isomorfos — neutralizar distor¢des que danifiguem o sistema ou 0s
subsistemas em termos de objetivos de desempenho e balanceamento.

Observagoes:

A depender das influéncias (externas e/ou internas) todos os subsistemas poderdo sofrer
reducdo ou expansdo de seus processos como forma de atender ao principio da homeostase,
ou seja, modificar-se para manter o equilibrio interno.

A realimentacdo é uma caracteristica que confere ao sistema e seus subsistemas a
habilidade de desenvolver ordenacdo prépria permitindo o seu funcionamento ao longo do
tempo. Para melhor entendimento conceitual do funcionamento do sistema do servigco de
atendimento como uma estrutura organizacional entenda-se processo por sequéncia, atividade

por episédio e tarefa por ato.

4.2.2.5 Fatores de pressédo

Do sistema de atendimento ao ambiente — podem estar relacionados a
competitividade da organizacdo como um todo e abrange basicamente estratégia, estrutura e
posicdo (PORTER, 1989). O modo de atuacdo da organizacdo gira em torno destas variaveis,
por exemplo, se ela pretende alcancar uma posi¢do diferenciada no mercado devera ter uma
estratégia agressiva a qual sera reforcada por uma estrutura compativel. Outro exemplo pode
ser dado com base na estratégia, se a organizacao tem dificuldades em funcao das pressdes do
mercado devera ter uma estratégia defensiva e, portanto, se adequar estruturalmente para, no
minimo, manter a posicdo. Uma serie de combinacfes pode ser desenvolvida a partir desta
triade e dela outros fatores sdo desencadeados como o nivel do clima interno, as
caracteristicas da cultura da organizacdo e, sobretudo, o nivel de estresse gerado sobre o

sistema como um todo.
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O principal ponto de apoio do sistema consiste de dois fatores: resiliéncia e sinergia. A
resiliéncia representa a capacidade de a organizacdo absorver 0s impactos externos sem se
abalar, ou seja, o grau de defesa ou vulnerabilidade do sistema em relacdo a pressoes
ambientais externas. Por sua vez a sinergia é complementar a anterior e denota o resultado do
todo como sendo superior ao da soma das partes, em outras palavras a manutencao sistémica
dos objetivos de desempenho a ser perseguida conjuntamente em todas as areas da
organizacao.

Do ambiente externo ao sistema de atendimento — podem estar relacionados a dois
grupos. Um diz respeito a0 macro ambiente caracterizado por fatores como Economia,
Politica, Legislacdo, Sdcio cultural, Natureza (insumos), Demogréafico, Tecnologico. Em
outro ambito esta o grupo de fatores mais diretamente ligados ao ambiente de atuacdo da
organizacdo e podem ser representados por fornecedores diretos e indiretos, mercados de
clientes, concorrentes e publicos de interesse do negécio. Ambos os grupos de fatores devem
ser considerados no planejamento da organizacdo ao elaborar seu modelo de atendimento
visto que a ndo observacdo do nivel de influéncia exercido pode levar o sistema a uma

situacdo de degradacdo e colapso.

4.2.2.6 Pontos de ruptura do sistema

Os pontos de ruptura do sistema sdo varidveis de acdo que devem ser monitoradas
sistematicamente no processo de execucdo do servico em funcdo de seu dualismo, ou seja, 0
resultado da acdo em um mesmo processo, atividade ou tarefa tanto pode ser positivo como
negativo.

Basicamente os pontos de ruptura sdo mais evidentes nas fases de interseccdo entre
sequéncias, episodios e atos no decorrer no processo de atendimento e ocasionados em
circunstancias de:

1. A organizacdo promover um pacote de servi¢os que atenda apenas em parte as
expectativas ou conformidade acreditando que o nivel de atendimento da LDF
poderd superar as falhas; promover o pacote de servicos certo para o cliente errado;

2. A érea de tolerancia do cliente externo pode sofrer reducdo ou expansao conforme o
servigo é executado. Este € um aspecto que deve ser considerado, especialmente se
observadas as reacdes decorrentes da percepc¢éo do cliente;

3. A érea de tolerancia do cliente interno pode sofrer reducdo ou expansdo conforme o
servico é executado o que ird influir diretamente na éarea de toleréncia do cliente

externo;
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4. Vinculos — afetivos e/ ou técnicos, literalmente afetam o humor e, por conseguinte a

percepcao do cliente sobre o servico de atendimento como um todo.

4.2.2.7 Saidas laterais de processo (outsides)

Saidas laterais de processo (outsides) sdo mecanismos ou técnicas que funcionam
temporariamente como solucBes emergenciais que demandam rapidez na estabilizacdo do
desempenho durante a execucdo do servigo em situagdes ndo previstas. Exigem flexibilidade e
criatividade dos empregados e podem ser de grande auxilio.

O SISSA tem por finalidade retratar o contexto de servico ou ambiente de servico e as
relacdes, acOes e reacOes existentes interna e externamente por meio do impacto coletivo de
todos os elementos sociais, fisicos e psicolégicos que ocorrem nos momentos da verdade

entre cliente e empregados.

4.2.3 Integracdo SISSA e relacionamento com o cliente

Em funcdo de sua co-participacdo o cliente tem visdo privilegiada do todo e as
organizacGes devem utiliza-la estrategicamente. A obtencdo da lealdade ao final do processo
devera estar vinculada em grande parte ao inter relacionamento de dois fatores quais sejam: a
area de toleréncia resultante da percepcdo do cliente e 0 bom andamento dos processos
componentes do sistema de atendimento. Estes dois fatores sdo fundamentais na manutencéo
da qualidade do relacionamento em todos os momentos do ciclo de servigo constituido por
seqliéncias, episodios e atos do sistema de atendimento representados na figura 4.7.

M

’ -

N/

Sequéncia
Episddio
Ato 1+ Atlo2+ Bton

Sequéncia
Episadio
Ato 1+ Ato2+ Aton

Espagos de
Interagio
——— Relacionamento g
Tolerancia
Seqléncia Sequéncia
Episddio Episddio
Ato 1+ Ato2+ Ao n Ato 1+ Afo2 + Ao n
Seqiencia

Episddio
Alo 1+ Alo2+ Aton

Figura 4.7 — A dindmica inerente a formacdo da qualidade do relacionamento resultante do ciclo do SISSA
Fonte: O autor (2009)
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O aumento ou diminuicéo da tolerancia devera refletir e influenciar contraditoriamente
a retroacgdo e o resultado do andamento do ciclo no sistema. Isto acontece porque nem sempre
as organizacdes conseguem traduzir aspectos que demonstrem alta qualidade de atendimento
ou mesmo demonstrar caracteristicas e desempenho de servico que consigam acolher
satisfatoriamente seus clientes. Deparar-se com um atendimento de baixa ou nenhuma
qualidade ndo € dificil, pois na ansia por altos niveis de lucratividade muitas destas
organizacbes optam por embotar a nocdo de percepcao da qualidade por parte do cliente em
funcdo de um falso comprometimento gerencial que esconde a ineficiéncia no uso dos
recursos e a baixa eficacia correspondente as condi¢Ges que fizeram o cliente acreditar na
organizacdo. Invariavelmente esta atitude reduz a geracdo de estimulos em quantidade
suficiente que justifique o retorno ou investimento na continuidade da relacdo comercial.
Como conseqiiéncia incontaveis hordas de clientes manifestam seus problemas e dificuldades
as quais, pela forca da necessidade, motivaram o aparecimento de uma série de InstituicGes
publicas e privadas sem fins lucrativos apenas para protegé-los, enquanto cidaddos, quanto
aos seus direitos.

Este ponto de vista tem relevante importancia na discussdo do tema uma vez que muitos
programas de relacionamento tém fracassado em suas propostas por observarem
primariamente o vinculo como uma “prisdo” do cliente ao fornecedor ou ainda como acdes
para satisfazer alguns poucos abastados por meio da oferta de privilégios especiais. Sobretudo
ao se considerar a sobreposicédo de quanto foi comprado em relagdo ao tempo de recompra as
organizagdes que atendem a estes apelos o fazem em fungdo das fortes pressdes exercidas
pela concorréncia ou de estratégias agressivas de crescimento as custas de altos investimentos
sociais, por parte dos empregados e elevados sacrificios por parte dos clientes, isso em
detrimento do velho, mas eficaz bom atendimento.

Observando por outra Otica seria muito menos dificultoso e, em alguns casos, mais
econémico manter o vinculo por apego e distin¢do do atendimento qualificado, o que por si sO
ndo garante um primeiro lugar vitalicio denominado satisfacdo na preferéncia do cliente, mas
mantém a constancia do relacionamento. O ambito da questdo estd no tratamento dado ao
atendimento, literalmente a porta de entrada da organizacdo. Introjetar e manter a qualidade
do atendimento como estratégia de servico depende de acgdes sistematizadas que configurem
uma gestdo necessaria em assegurar que a interacdo fornecedor/cliente seja mantida em bases
relacionais de confianga mutua e nao de obrigatoriedade.

Estudos tém demonstrado que os ganhos podem ser menores, mas evolutivamente
satisfatorios (BATESON & HOFFMAN , 2003).
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O fato é que certificar que a qualidade do atendimento seja considerada como uma
ferramenta estratégica de atuacdo e ndo apenas como a representacdo de um sorriso bonito e
atencdo agradavel incide em elaborar, implementar e consolidar uma sistematica fortemente
engajada a filosofia da qualidade em todas as areas da organizagdo, solidificada por um
monitoramento eficaz da realimentacao positiva do sistema de servigo prestado.

Os prdéximos topicos irdo dissertar a estrutura de gestdo da qualidade do sistema de
atendimento e em seguida, com base nos aspectos estudados até o0 momento, serd abordado
com mais énfase a apresentacdo da metodologia de desdobramento da qualidade do

atendimento.

4.3 Estrutura da Gestdo da Qualidade e o SISSA

Conhecido por ser um sistema gerencial de ampla abrangéncia a Gestdo da Qualidade
Total (TQC) tem por caracteristica principal disseminar seus principios. Portanto, ao ser
conhecida, apreendida e praticada por todas as pessoas da organiza¢do em todos os niveis é
também um método sistémico. Sua flexibilidade permite a convergéncia de diversas variaveis
que envolvem a implicacdo dos diversos tipos e tamanhos de organizacao e sua complexidade
propde superar um grande desafio que € o de buscar a satisfacdo de todas as pessoas que, de
alguma forma, estdo envolvidas no processo, sejam clientes, empregados, gestores e a
sociedade como um todo. Como proposta a TQC introduziu trés avangos importantes em
relacdo a gestdo da qualidade cléassica que versam sobre abrangéncia maior para a funcéo,
idéia de evolucdo continua e compromisso com o planejamento. A manutengéo desta estrutura
necessita de investimentos em componentes da funcdo béasica da gestdo da qualidade, a saber:

e Atributos especificos que tornem o produto mais adequado ao uso;

¢ Itens que tornem os produtos ou servicos diferentes dos demais, de forma a torna-los

mais adequados para 0 uso;

¢ Itens que tornem seu produto mais confiavel e com isso, sempre disponivel para uso;

e Diversidade de itens que tornem seu produto agradavel a uma maior parcela de

consumidores (PALADINI 2000, p. 20).

Analisando por este prisma a fungdo qualidade pode ser empregada, por analogia, ao
contexto do sistema de servigo do atendimento como um produto a ser disponibilizado ao
cliente. Investir na gestdo da qualidade em busca da satisfacdo do consumidor envolve a
pluralidade e interacdo de variaveis, cada qual com sua peculiaridade, porém, desconsiderar
ou centralizar esfor¢cos demasiados em apenas uma delas pode levar a empresa a uma

vulnerabilidade perigosa.
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A logica desta proposta como uma forma de avalizar a sobrevivéncia da organizacao
refere a dindmica no qual ela esta inserida, a influéncia dos concorrentes, dos clientes e a
forma como esta vinculada a seu ambiente de atuacdo para resistir aos revezes que se
apresentam.

O gerenciamento da qualidade repousa na garantia de que cada um dentro da
organizacdo (pessoa, equipe, setor) esteja sinergicamente aliado a filosofia e inserido no
contexto, considerando como cliente o processo posterior ao que estd sendo executado no
momento. Para que tal filosofia se desenvolva é necessario que seja erguida em bases sélidas

de estrutura.

4.3.1 Gestao da Qualidade no Processo

A Qualidade como uma orientacdo para a satisfacdo do cliente ndo deve ser imposta e
sim gerada a partir da anélise das operacdes do processo do atendimento. O exercicio de
avaliacdo conjunta de todas as areas deve servir de base a cultura de novas posturas gerenciais
constituida em trés fases: eliminacdo das perdas, eliminacdo das causas das perdas e
otimizacdo do processo (conforme descrito no capitulo 3, pg 35). Cada uma delas tem por

natureza incrementar a adequacao do sistema do servigo de atendimento ao cliente com base

nos critérios constantes na tabela 4.1.

Tabela 4.1 Critérios de andlise e incremento da qualidade no processo

Fases

Critérios

1
Supresséo de perdas

2
Supresséo das causas
das perdas

3
Otimizacdo do processo

Atividades principais

Eliminar erros, falhas
de servigo de
atendimento e
retrabalho.

Estudo da relacdo causa
e efeito das ocorréncias;
analise, implementacéo
e avaliacdo do reflexo
de acdes executadas na
estrutura dos processos.

A cultura da qualidade ja
devera estar consolidada a
rotina da organizacédo e
otimizada
sistematicamente em
funcéo dos processos
existentes.

Finalidade das a¢des

Corretivas e especificas
ao alvo;

Busca resultado
imediato.

Preventivas;

Alvo é aumento do
desempenho e
eficiéncia com
resultados em médio
prazo.

Abrangentes e geradoras
de resultados em longo
prazo como uma cultura
permanente da qualidade.

Minimizar distor¢des;
desvios de resultados

Eliminar e evitar
retorno aos desvios

Enfatizar os maiores
beneficios do processo e

considerado perda.

Objetivo esperados; diagnosticados sua capacidade de ser
Resultados ndo anteriormente. melhorado
esperados. sucessivamente.
O que se eliminaou se | O que ndo adicionar Esta etapa consolida o
Observacéo acrescenta ao processo. | valor ao sistema é valor adicionado ao

processo de atendimento.

Fonte: O autor, 2009.
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O maior beneficio da gestdo da qualidade no processo esta no direcionamento dado
aos objetivos globais da organizacdo, ou seja, sua caracteristica principal é tornar o sistema do
servico de atendimento mais eficiente e adequado ao uso do cliente e, portanto, mais confiavel
e eficaz. Além disto, outras consequéncias podem ser percebidas na pratica a exemplo da
melhoria no clima interno e da estimulacdo das pessoas em desenvolver solugdes baseadas na

aprendizagem organizacional, ambas de expressivo impacto no recurso humano.

4.3.2 Qualidade de projeto do SISSA

A qualidade de projeto do SISSA iré especificar como ele pretende atender os requisitos
de mercado e quais serédo as especificidades de adequacéo ao cliente.

Estas caracteristicas tém relacdo direta com o segmento de mercado e o perfil de cliente
a ser observado em termos de conjunto de beneficios e, portanto, seu planejamento e
atualizagdo devem ser elaborados previamente devendo-se especificar também o padrdo de
qualidade a ser atingido em funcéo das caracteristicas de exigéncia de satisfacdo inclusive
com espacos definidos para niveis de tolerancia. Em funcdo da complexidade e dindmica do
mercado a flexibilizacdo do SISSA deve consistir de um objetivo estratégico de atendimento
personalizado a um tipo de cliente em especial ou concorrer como uma proposta similar com
alguma diferenciagdo para varios grupos de clientes simultaneamente. Uma vez que desvios
podem ocorrer estes também devem ser previstos no processo de producdo do atendimento. A
qualidade de projeto do SISSA como um produto relaciona sua estrutura ao mercado. De
outra forma a relagédo entre a configuracdo da qualidade do pacote de servigos e sua
implementacdo ao sistema de atendimento esta associada & qualidade de conformacao.

4.3.3 Qualidade de conformacao do SISSA - o Pacote de Servicos

Embora as caracteristicas do servicgo dificultam sua padronizacdo sempre havera formas
de torna-lo adequado ao seu cliente alvo. Se assim ndo fosse raramente se ouviriam noticias
de empresas de servicos ou de servigos associados a produtos como sendo destaque e
referéncia em padrdo de qualidade. A qualidade de conformacédo aborda os conceitos mais
elementares da gestdo da qualidade, ou seja, toda a organizacdo deve trabalhar em sinergia
como um esforco integral de fidelidade as especificacdes do projeto.

Isto significa, na préatica, que o pacote de servicos devera manter como curso de acao o
alinhamento a qualidade de projeto do SISSA investindo sistematicamente em combate e
prevencdo de falhas (parafraseando o contexto de prevencdo de incéndios) ou distor¢Bes que
prejudiquem a perfeita utilizagdo dos seus componentes, por parte do cliente, ao ingressar no

sistema para ser supostamente atendido.
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Na configuracdo apresentada por Fitzsimons & Fitzsimons (2003) e Gronroos (1994) no
capitulo 2 (pgs 28, 29) para o pacote de servicos os autores advertem que a presenca do
cliente como participante no processo do servigo requer atencdo diferenciada no projeto de
implementagdo das operagbes. Em servigos devem-se distinguir dois aspectos: entradas e
recursos, um representado pelos proprios clientes, o0 outro representado por instalacbes de
apoio, bens facilitadores, servigos explicitos e implicitos.

Tomando por base estas prerrogativas a estrutura de conformacao do pacote de servicos
do SISSA foi desenvolvida utilizando elementos das duas abordagens tornando-o mais
adequado aos requisitos do cliente e de mercado quanto ao atendimento e a interagdo no ponto

de vendas conforme pode ser confirmado na figura 4.8.

SERVICO PRINCIPAL (Comércio de produtos / servicos)

INSTALACOES DE SERVICOS EXPLICITOS
APOIO
Itens visiveis de Qualidade do atendimento
conformidade Gerenciamento do cliente
Acessibilidade
CLIENTE
SERVICOS BENS E SERVICOS DE
IMPLICITOS SUPORTE
Atitude pré ativa Servico complementar
Perfil do Relacionamento Elementos de Pds Servico
Atratividade

Figura 4.8 Estrutura com exemplos de componentes da qualidade de conformacéo do pacote de servicos.
Fonte: Adpatado de Fitzsimons & Fitzsimons (2003) e Grénroos (1994)

O conhecimento e gerenciamento das potencialidades e fragilidades do sistema e seus
subsistemas proporciona consisténcia ao pacote de servigos elevando seu nivel de
produtividade ao longo do ciclo de momentos da verdade o que implica diretamente em
custos menores de producdo, por meio da gestdo da qualidade no processo, tornando-o mais
competitivo em se tratando do fator preco. A analise e avaliacdo das operacfes de seqiiéncia,
episédios e atos que compdem o sistema devem ser efetuados a partir de seus aspectos
fundamentais, os caracteristicos da qualidade, representados por elementos que refletem
diretamente a adequacdo do SISSA aos requisitos do cliente, a exemplo da capacidade do
sistema em atender a demanda ou ainda a forma de atendimento personalizado como
diferencial para cada tipo de publico. Para atender a demanda a avaliacdo da qualidade é
baseada em variaveis de medicdo, controldveis, passiveis de padronizacdo e inspe¢do, 0 que
exige treinamento técnico e sua influéncia é especifica a determinados itens do processo.

As varidveis de avaliacdo tornam o sistema predominantemente tangivel e limitado a

recursos como equipamentos ou técnicas padronizadas. Para o atendimento personalizado a
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avaliacdo da qualidade € baseada em atributos, inversamente proporcional a avaliacdo por
variaveis, uma forma predominantemente intangivel, mas de rapidos resultados, embora
fortemente dependente do fator humano, seu principal entrave. Eleger os critérios da
qualidade de projeto a partir da elaboracdo do macro processo de producdo do sistema do
servico de atendimento como o principal vetor de atratividade do cliente requer planejar o
pacote de servicos alinhado em conformidade aos seus subsistemas. A figura 4.9 demonstra o

desdobramento das etapas do Macro Processo do SISSA em seu detalhamento.

ATIVIDADES TAREFAS

Processo

de
Ingresso

h §

o —
o

Farticipag
Qa clierte

Processo do
Encontro
do Servico de
Atendimento

™

h

Processo
do Resultado
do
Atendimento

™

v

Processo
de
Realimentagao
do Sistenma

Figura 4.9 Desdobramento do macro processo do SISSA

Fonte: O autor (2009)
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4.3.4 Controle de Falhas

Os elementos apresentado até aqui pontuam a estrutura bésica das acdes necessarias a
elaboracdo da Politica da Qualidade do SISSA. No contexto da qualidade, de uma maneira
geral, a falha de servico pode ser compreendida como uma ndo conformidade de determinado
caracteristico da qualidade em relacdo ao que foi especificado e pode ser classificada com
base no percentual de ocorréncia ou na magnitude da gravidade contingente a relacdo
fornecedor/cliente. No a&mbito do SISSA pode significar uma falha ocorrida no pacote de
Servigo no quesito atendimento o que requer um mecanismo de controle sistematico.

Ao estruturar a qualidade no processo do atendimento ao longo do sistema o controle
exerce uma funcdo estratégica fundamentada em combate, diagnoéstico, investigacdo e
prevencdo da ocorréncia de falhas.

Na préatica este procedimento se explica em funcdo das caracteristicas do servigo, a
simultaneidade, por exemplo, onde uma falha ocorrida é percebida instantaneamente.

Em uma operacdo onde o servico é produzido durante a interacdo o uso das out sides é
fundamental a ampliagdo do grau de tolerdncia do cliente no momento da verdade e
consequiente controle do processo de interacéo no sistema de atendimento.

De outra forma, em uma opera¢do na qual o servi¢o € encomendado (no caso de uma
empresa de servigos) o cliente sé percebera a falha ao final do processo e neste caso o0 grau de
tolerancia devera ser minimo por parte dele uma vez que todo o processo de atendimento via
pacote de servicos foi exercido. Neste caso as out sides ainda serdo o viés adequado, mas
desta feita como retencédo do cliente ou relaxamento do grau de tolerancia. Outro aspecto a ser
comentado diz respeito ao grau de tolerancia interna existente nas operacdes do servico
encomendado, neste caso todos os subsistemas falharam no controle da execucdo do servico o
que so foi percebido ao final, e pelo cliente.

Em resumo, as out sides sdo mecanismos de fuga ou combate a falha no sistema,
ajudam, mas ndo contribuem e a sua utilizacdo é recomendada apenas como um indicador de
falha e ndo como uma parte do processo. Em ambas as situa¢Ges sdo obrigatdrias a aplicagdo
do diagnostico, investigacao e prevencao da ocorréncia de falhas.

A acdo conjunta e sistematica dos processos de combate e prevencdo denota uma funcao
basica do controle da qualidade total que passa a atuar com uma visdo de longo prazo na
reducdo de perdas (de clientes e de material).

Combate e prevencdo as falhas estdo diretamente ligados as reclamagdes dos clientes

sobre resultados ndo esperados ou distor¢fes do SISSA e deve ser efetuado por meio de
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ferramentas adequadas que permitam a execucdo de acOes corretivas apropriadas e
condizentes com o processo de padronizacao, controle e prevencdo de novas ocorréncias.

Os subsistemas de resultado da interacdo e de retroalimentacdo deverdo ser dotados de
dispositivos de suporte a reclamacéo e recuperacao das falhas, no caso, dois mecanismos um
formal e outro informal sdo indicados. Para a situacdo formal da reclamacdo (nédo
conformidade manifestada) trata-se da estrutura existente na Norma 1SO 10002 “Satisfacdo do
cliente — Diretrizes para o tratamento de reclamacgdes nas organizacdes” que consiste de todo
um sistema de planejamento, implementacdo e melhoria (PDCA) do tratamento dado a
reclamagdo. As reclamagdes efetuadas informalmente n&o devem ser ignoradas, pelo
contrario, muitas delas sdo importantes pontos de referéncia no controle de falhas e por esta
razdo deverdo ser catalogadas pelo pessoal de todos os subsistemas, cada qual em seu nivel de
competéncia, para analise, diagndstico, investigagdo e, ndo mais combate, mas sim prevencao
da ocorréncia. Esta acdo deve ser parte do PDCA de gerenciamento de combate e de
prevencao as falhas.

Conjuntamente ambos os PDCAs podem ser tomados por base ao planejamento
estratégico operacional e associada a eles outra metodologia pode ser utilizada como suporte
operacional: a analise de valor. E um conceito que visa avaliar e classificar os critérios
utilizados para adicionar valor aos processos, neste caso pode suportar a gestdo da qualidade
no processo de recuperacdo de falhas, pois também tem afinidade em adequar o servigo a
demanda devido a andlise das funcGes por ele desempenhadas. Segundo Paladini (2000) a
andlise de valor contribui para a gestdo da qualidade de duas formas, primeiro em priorizar no
processo o que for relevante para o cliente e segundo em buscar operacionalizar as estratégias
de valor sem adicdo de custos ao sistema.

Em se tratando de custos da qualidade quatro modalidades podem ser empregadas como
referéncia para monitoramento da eficiéncia dos recursos: os custos de avaliagdo da qualidade
envolvem a definicdo, fixacdo e controle de padrdes que expressem qualidade de forma
estruturada; os custos de prevencdo envolvem treinamento e desenvolvimento de pessoal em
funcdo de uma nova cultura da qualidade moldada por infra estrutura técnica para evitar o
retrabalho; os custos de garantia da qualidade envolvem a auditoria do que estd sendo
praticado a fim de verificar e ajustar, caso necessario, 0s desvios; e 0s custos provenientes de
gastos com pesquisa para a geracao de informacdes.

Vale salientar que o termo custo também envolve outros aspectos que ndo 0 monetario a

exemplo do investimento no ingresso e manutencdo do relacionamento por parte do
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empregado ou ainda dos desvios psicoldgicos do cliente em face de um atendimento de baixa
qualidade.

A percepcdo de melhorias nos resultados dos processos e seus desdobramentos sé
poderdo ser garantidos por meio da medicdo dos indicadores que se fizerem necessarios a
obtencéo da qualidade os quais séo responsaveis pelo estimulo a todos que estdo engajados no
contexto e que, por sua vez, serdo responsaveis pela harmonia do sistema como um todo.

O uso de indicadores como método auxilia no monitoramento e controle dos principais
pontos de referéncia questionados para identificar o grau de satisfacdo/insatisfacdo e o grau de
importancia associado, por exemplo, a tolerancia/intolerancia dos clientes, sendo préatica
comum a comparacao de indicadores da organizagao em relacdo a outras similares, mas com
nameros superiores (benchmark).

A variabilidade dos processos significa que distor¢des podem estar ocorrendo nos
pontos de controle e conforme os resultados os ajustes necessarios deverao trazer 0s processos
a padrdes aceitaveis de normalidade das variagdes.

Na gestdo da qualidade a tomada de decisdo é baseada em analise solida de fatos e
dados. O melhor aproveitamento destas informacgdes é obtido com o uso de ferramentas
estatisticas consagradas para o gerenciamento da qualidade e da produtividade nas
organizacbes proporcionando suporte adequado a coleta de dados, tabulacdo, anélise e
apresentacdo dos resultados.

Em funcdo de suas caracteristicas as ferramentas da qualidade representam os métodos
estatisticos mais amplamente praticados para controle e melhoria de processos, serdo
abordadas a seguir ao contexto do SISSA em trés dimensoes:

1. Anélise de problemas

e Diagrama de causa e efeito — identificar relacdo entre determinadas
caracteristicas ou fator da qualidade e o problema, pode ser utilizada como
desdobramento de um tema a ser destrinchado na busca de uma causa.

2. Visualizacéo de processos

e Grafico de Pareto — permite classificar por ordenacdo de importancia elementos
criticos de um dado processo para acdo corretiva de problemas essenciais;

e Lista de verificacdo — planilha que serve como base de analise de falhas por
meio do registro de frequéncia com que os problemas ocorrem;

e Histogramas — se prestam a representacdo dos dados de forma visual sendo por
isto amplamente utilizado na quantificacdo e avaliacdo de dados nominais

(atributos ou categorias);
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e Fluxograma de processos — amplamente empregado na confeccdo das etapas
necessarias ao desdobramento do fluxo de seqliéncias, episodios e atos
inerentes ao SISSA;

e Diagrama de matriz — também conhecido por diagrama de relacionamento
demonstra como ocorrem relagdes entre itens de um processo. Ha varios tipos,
porém o mais utilizado analisa dois grupos de dados dispostos em uma linha e
uma coluna, é popularmente denominado de “Casa da Qualidade “e explana
como ocorre a relagdo entre as necessidades dos clientes e os resultados da
qualidade do servico;

e Diagrama de arvore — metodologia orientada para metas e por esta razao
frequentemente utilizada para o diagnostico quando se deseja aumentar a
eficiéncia dos processos por meio do desmembramento de um objetivo maior
em outros menores até ser atingida a causa de um problema.

3. Andlise, reconhecimento e controle de padrdes

e Grafico de controle — muito util para identificacdo rapida e andlise das
variagcdes procedentes de pontos ou padrées incomuns e que possam ser
gerenciados a exemplo da colecdo de dados que identificam o prazo minimo e
méaximo de retorno a reclamagdes dos clientes;

e Diagrama de Dispersdo — utilizado para identificar relacdo entre variaveis ou
caracteristicos do produto a exemplo do quanto um cliente valoriza o tempo de
retorno obtido por uma reclamacéo e o que o faria expandir ou diminuir sua
referéncia;

e Diagrama de priorizacdo — estabelece ordenacdo de prioridades dos dados da
matriz conforme critérios pré definidos;

e Diagrama de afinidades — método de agrupamento de informacgdes similares
pertinentes a dado processo ou servigo para analise e compreensdo da relacéo
existente entre elas. E bastante utilizada para desenvolvimento de solugdes em
equipe.

Cada uma destes procedimentos apresentados tem sua importancia a qual implica
diretamente em resultados de eficiéncia e eficacia de um contexto mais abrangente, a Gestdo
da Qualidade Total (TQC).
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4.4 Integracao: Gestédo da Qualidade Total (TQC) e SISSA

A Gestdo da Qualidade Total (TQC) como um sistema gerencial deve, por natureza,
abranger todos os integrantes da estrutura da organizagdo como um direcionamento do
conjunto de atividades estabelecidas ao seu propoésito evitando assim o distanciamento das
metas e objetivos estratégicos. A sua aplicacdo pratica deve ser definida a partir de uma
politica da qualidade a qual envolve decisbes fundamentais para funcionamento e evolucéo
continua da organizacdo quanto a relacbes com fornecedores, praticas de monitoramento do
desempenho dos processos, otimizacao dos recursos e eliminacao de perdas.

Estrategicamente a TQC pode colaborar na definicdo das politicas de qualidade da
organizagdo, em termos operacionais cabe a ela desenvolver, implantar e avaliar programas da
qualidade por meio da geréncia da qualidade e suas aces.

Sendo assim a Trilogia Juran (1990) serve perfeitamente ao proposito de qualificar o
SISSA a adequar-se ao cliente por meio de seus trés componentes:

e Planejamento da qualidade — Denota traduzir as necessidades do cliente em
caracteristicas e processos mensuraveis e eficientes para tornar o gerenciamento mais
eficaz;

e Controle da qualidade — significa sustentar os padrbes elaborados por meio de um
sistema de auto regulacdo e correcdo que assegure ao cliente receber aquilo que foi
planejado;

e Melhoramento da qualidade — abrange a dindmica de atualizacdo sistémica da
estrutura da gestdo da qualidade implantada com base no monitoramento sistematico
das mudancas ocorridas ou tendéncias de novas perspectivas do ambiente interno e

externo.

4.4.1 Gestao de Diretrizes

A disseminacdo da politica da qualidade como uma acgdo tatica de um programa de
gestdo da qualidade deve ser gerada a partir da alta administracdo a qual seréa responsavel por
emanar o programa em todas as areas e ambientes da organizacao.

Neste contexto o planejamento estratégico € a principal ferramenta de direcionamento
da organizacdo a uma visdo de longo prazo e seu escopo deve ser desdobrado a todos os
niveis por meio de metas, programas, procedimentos, métodos e normas aplicaveis aos
recursos em circunstancias definidas o que implica em uma gestdo técnica da qualidade.
Outro aspecto importante diz respeito a relacdo de convivéncia existente no ambiente interno
uma vez que a orientacdo com base no cliente € uma questdo de consciéncia, uma postura dos
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empregados que ao cultivarem o gerenciamento da qualidade o transforma naturalmente em

um valor intrinseco a organizacdo, uma filosofia de vida.

4.4.2 Gestao Unificada de Recursos

A gestdo integrada de recursos, por definicdo, envolve o planejamento da qualidade
baseado em duas vertentes: recursos fisicos e virtuais e recursos humanos. Traduzir qualidade
em se tratando dos recursos fisicos e virtuais significa selecionar e alocar materiais e
tecnologia necessarios a producdo e manutencdo do servico em todas as areas ou subsistemas
da organizacdo no mais elevado padréo.

Com relagdo aos recursos humanos os esforcos da geréncia devem girar em torno de
meios criativos de envolvimento das pessoas ao processo de producdo da qualidade em funcéo
de trés preé requisitos, ou seja, um objetivo Unico do grupo, um contexto para o envolvimento
ou ambiente onde a qualidade sera produzida e por fim, os recursos viaveis a finalidade do
programa. Vale salientar que a filosofia da qualidade ndo é absorvida simplesmente por uma
questdo de necessidade da organizacdo. As pessoas ndo modificam sua forma de pensar
abruptamente, portanto, para que o tema seja interessante como proposta cabe a geréncia
realizar um programa de desenvolvimento da cultura da qualidade iniciado por
conscientizacdo sobre a nova postura a ser implantada em um terreno fértil e de reciprocidade
dos beneficios diretos que irdo incidir na satisfacdo das pessoas no ambiente de trabalho. O
desenvolvimento humano também deve fazer parte da qualidade de vida no trabalho e esta
caracteristica necessita ser exercitada por meio de técnicas que proporcionem a sociabilizacdo
dos problemas como é o caso dos "Circulos de Controle da Qualidade” (CCQ) de Ishikawa
(1993), conceito que aborda a participacdo grupal como forma de solucdo conjunta a
superacdo de problemas.

Ambos os recursos se completam, pois dificilmente a qualidade é produzida por pessoas
sem material necessario e adequado, inversamente, 0 melhor material pode ser desperdicado
ou subutilizado sem a devida qualidade técnica para seu manuseio. Esta condicdo retrata o
contexto da aprendizagem organizacional o qual preconiza que as organizacGes devem
funcionar como sistemas de constante processo de aprendizagem. O tema tem sido
amplamente pesquisado e se baseia na proposta de que a organizacdo € capaz de detectar e
corrigir suas falhas com base em suas politicas e normas internas (aprendizagem de circuito
simples); em outro estadgio mais avancado ela dispde de capacidade de detectar, corrigir e

mudar as normas que originaram as falhas (aprendizagem de circuito duplo), neste estagio a
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gestdo € mais participativa e estimula debates livres com a finalidade de cultivar o
comprometimento (ARGYRIS & SCHON, 1978).

Outro conceito bastante difundido sobre o tema organizagdes que aprendem trata da
pratica da aprendizagem como uma disciplina pessoal que em um processo evolutivo
compreende o questionamento dos modelos, o compartilhamento das idéias e a cooperagdo
com o grupo culminando com o pensamento sistémico (SENGE, 1992).

Associar estas concepcdes ao gerenciamento da qualidade dos recursos sinaliza, por
parte da organizacdo, o respeito a valorizacdo e desenvolvimento do empregado no ambiente
de trabalho.

4.4.3 Gerenciamento de intercambio com o ambiente

A manutencdo do equilibrio entre 0 ambiente de atuacdo da organizacdo e o mercado
requer uma gama de acbes que reportam flexibilidade, dependente em grande parte, das
pessoas e como elas se comportam frente & mudancas que se apresentam. A TQC como
proposta de geréncia do ambiente deve ser observada por dois prismas: 0 do ambiente externo
e 0 do ambiente interno. O do ambiente externo é representado por um turbilhdo de
influéncias, ndo controlaveis, convergentes e divergentes que, invariavelmente, catabolizam
as interagdes com o ambiente interno. Sdo mudancas de comportamento, alteragdes em niveis
de satisfacdo, acOes inovadoras dos concorrentes e toda a sorte de fatores que podem minar a
percepcao da qualidade por parte do cliente no ambiente interno.

Em contrapartida, a 6tica do ambiente interno pode ser melhor gerenciada observando-
se a pratica da TQC como um mecanismo de blindagem da organizacdo aos revezes do
mercado. Este envoltdrio qualitativo é permeado por agdes que visam reforcar o meio interno,
a exemplo de simulacdo de cenérios, baseadas no monitoramento de novas necessidades de
consumo; do grau de aceitacdo e de satisfacdo do cliente ao servico; e das acdes dos
concorrentes. Desta forma qualidade representa a reacdo da organizacdo ao mercado,
manifestada na exceléncia das relagdes praticadas com énfase no cliente de forma proativa.
Por conseguinte, a organizacdo reage mais rapidamente em funcdo de uma rede de conexdes
capaz de captar e gerar informacdes em tempo real. A unicidade dos objetivos da TQC deve
ser preservada e para tanto a melhoria continua fornece a tonica necessaria a revitalizagao das
operagdes do sistema.

Clientes compram conceitos e diariamente novos conceitos vdo sendo incorporados as
sociedades. O gerenciamento das operagOes de processamento dos clientes em termos de
prestacdo de servigo caracteriza o conjunto de beneficios esperados dos servigos contratados.
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Monitorar as operacdes cotidianas em um sistema da qualidade total garante a manutencéo e
melhoria continua do desempenho e sua consequente sobrevivéncia, ou seja, € o0 exercicio
diério do controle da qualidade em primeiro plano.

Em ultima instancia esta prética permite que a organizacdo se mantenha atualizada
sobre as mutagdes naturais do ambiente da qualidade on line. A sua aplicacdo é recomendavel
a observacéo de algumas atividades basicas, a saber:

o Delimitar funcdes — permite definir e identificar as responsabilidades individuais dos

empregados em cada subsistema bem como a que se propde sua contribuicao;

e Mapear o0s processos — elaborar o by pass dos processos de producao do servico e 0
limite de autoridade requerido em cada subsistema;

o Determinar itens de controle — representados por caracteristicos que se alinham aos
requisitos do cliente em termos de satisfacéo;

e Padronizar o processo — modelagem que indica metas e procedimentos para a
execucdo das operagdes a qual os empregados estdo subordinados de forma que 0s
resultados produzidos sejam relativamente uniformes. A padronizagdo deve ser
elaborada conforme as caracteristicas de cada area e funcdo da organizagdo. Uma
forma encontrada para imprimir o processo de transmissdo das informacg6es
padronizadas a quem delas precisar consiste do manual de padronizagdo no qual
constam registros sobre a forma de trabalhar, prevenir falhas e estabilizar os itens de
controle do processo.

Mesmo o gerenciamento da rotina necessita de melhoramento continuo, neste caso o

recurso mais indicado € o método PDCA, ja comentado anteriormente, que se encarrega de

atualizar sistematicamente o gerenciamento das operacoes.

4.5 Desdobramento da Funcédo Qualidade (QFD)

Viabilizar a TQC pressup0e executar atividades e eleger objetivos que tornem esta
metodologia uma acdo estratégica da qualidade a qual inclui o desdobramento de seus
objetivos a toda a organizacdo de forma que o conceito seja operacionalmente integralizado
ao desenvolvimento da prestacdo do servigo e da organizagdo como um todo. Traduzindo, esta
é uma maneira de elevar o conceito a niveis ndo estimados conquistando assim a Garantia da
Qualidade.

O desdobramento da TQC enquanto estratégia de extensdo da melhoria da qualidade do
servigo prestado reflete o cuidado e interesse da organizagdo em atender as necessidades do
cliente em dois ambitos: o conceitual e o operacional. Uma metodologia ainda pouco
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utilizada, porém bastante adequada ao propdsito deste trabalho, denominada desdobramento
da funcdo qualidade (QFD), € uma técnica estruturada que se propde a exprimir as requisicoes
do cliente codificando-as para especificacbes técnicas apropriadas a cada estagio do
desenvolvimento do servigco. A aplicacdo desta metodologia pode ser entendida como um
método de interpretacdo das aspiracdes do cliente e consiste na coleta e analise preliminar de
dados de mercado para elaboracdo de matrizes que ao serem processadas convertem itens de
requisitos da demanda em elementos da qualidade de projeto e da qualidade de conformacao
em tarefas constantes do contexto da qualidade.

Basicamente 0 QFD considera trés variaveis de decisdo: sejam elas o cliente ou ponto
de partida do processo; a estrutura de operagdes representada por um esquema logico de
operacdes que atendam as condicdes da demanda; ou por meio das fungbes internas da
organizagdo. Em associa¢do ao método, a técnica da Andlise de Valor consegue expressar e
comunicar com maior fidelidade aquilo que o consumidor deseja — uma barreira muito
comum em termos de identificacdo de necessidades.

Atendendo a esta recomendacdo e tomando por base o diagrama de relacionamento
quatro matrizes seréo desenvolvidas para auxiliar a identificagéo e interpretacéo dos atributos
do cliente em metas realizaveis de producdo da prestacdo do servico de atendimento.
Caracteristicas consideradas importantes do servico e metas de melhoria sdo combinadas e
detalhadas na primeira matriz (Casa da Qualidade), a partir dai as outras matrizes serdo
responsaveis por consolidar os requisitos na pratica em mais trés fases de desdobramento,
elementos e processos da qualidade; processos e partes criticas; e processos e requisitos
operacionais.

Para melhor compreensédo o detalhamento da confeccdo de cada uma das matrizes e sua
funcdo no processo do desdobramento serd disposto de forma resumida, em seguida. A
proposta de implementacdo da metodologia na préatica sera discutida no capitulo seguinte.

4.5.1 Composicao das Matrizes

O objetivo desta secdo é demonstrar como o QFD pode ser flexibilizado como
ferramenta tatica e operacional componente de um planejamento estratégico que pretende
implementar a TQC em uma empresa de servi¢os. Sua contribuicdo ao processo sera discutida

nos tépicos seguintes.

4.5.1.1 Matriz 1 - Ouvir a qualidade requerida

Esta matriz tem como principal objetivo transportar aspiracGes do cliente em seu
ambiente para 0 ambiente da organizagdo por meio da conversdo destas necessidades em
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caracteristicos da qualidade que imprimam ao SISSA os conceitos centrais da TQC, foco no
cliente e adequacdo ao uso. O desdobramento para os demais sistemas denota a qualidade
total do atendimento alcancada por meio de uma rede de informag6es geradas e analisadas nas
demais matrizes que compdem o metodo.

A matriz de correlacdio ou Casa da Qualidade devera representar correlacfes
convergentes e divergentes entre as descri¢cdes de qualidade requerida descritas pelo cliente (o
que o cliente esta falando) e as caracteristicas da qualidade de projeto do SISSA (como ouvir
a voz do cliente). Correlagdes fortes indicam que o projeto tem boa qualificacdo e nivel de
conformidade, inversamente, correlagcdes fracas podem indicar que a equipe foi incapaz de
identificar e atender a demanda dos clientes em sua traducao.

Os elementos que configuram a matriz “Ouvir a Qualidade requerida” estao sintetizados
a sequir:

1. Requisitos do cliente (Qualidade Solicitada) — coleta de informacGes sobre requisitos

que os clientes acreditam ser mais importantes, em seu entendimento, para atendé-
los. Vale lembrar que os requisitos sdo diretamente vinculados a natureza e
classificacdo do servico e do pacote de servicos. Isto é importante em funcdo de que
um requisito pode ser muito relevante na linha de frente e ter pouco ou nenhum tipo
de importancia na retaguarda. Aspectos que descrevem o comportamento e atitude do
cliente como o valor universal e pessoal, o valor da necessidade ou mesmo as
variagbes que uma mesma necessidade pode sofrer em termos de elementos de
pesquisa para compra, da interacdo e de crenga, j& comentados no inicio da secdo,
podem ser uma referéncia para deliberacdo da pesquisa. Em outro ambito,
caracteristicas pessoais e fisicas de um ambiente podem ser exemplos de
determinantes de necessidade e desejo (SHETH, MITTAL E NEWMAN, 2001). Em
contrapartida a necessidade pode ter varios niveis abrangendo um continuum entre
necessidade declarada, passando por real, ndo declarada, de prazer até seu estagio
mais particular definido por necessidades e secretas (KOTLER, 1998). Outras fontes
de busca podem ainda ser utilizadas em complemento as referéncias dos clientes a
exemplo de publicacBes técnicas, normas certificadoras e ainda a experiéncia dos
clientes internos sobre a sua visao dos clientes externos. A coleta e agrupamento das
informacdes podem ser efetuados diretamente ao cliente por meio de entrevistas,
questionérios, grupo foco, sistema combate e recuperacdo de falhas ou com o0s
empregados. Agrupar, organizar e classificar em niveis as informac6es pode ficar a
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cargo do diagrama de afinidades e do diagrama de arvore ambos discutidos e
elaborados em equipe.

2. Grau de Importéncia (cliente) — préxima etapa da Casa da Qualidade onde o cliente
é solicitado a opinar sobre o grau de importancia dos requisitos classificando por
meio de pontuacdo os niveis de prioridade pessoal a cada requisito. A pontuacédo é
validada em uma escala de 1 a 5 onde 1 é irrelevante e 5 é muito importante. Em
situacBes onde o contato direto com o cliente ndo seja possivel a prépria organizacao
pode se encarregar de efetuar a analise por meio de metodologia apropriada. A
analise de valor € (til nesta fase como método analitico de elementos da qualidade.
Mesmo assim a equipe devera investigar com mais acuidade para decidir a exclusdo
daqueles itens que ndo correspondam a nenhum elemento da qualidade e por essa
razdo desnecessarios e eliminaveis, especialmente se incidirem em custos. Nesta fase
é interessante realizar uma avaliacdo comparativa de quais aspectos podem ser mais
valorizados ente grupos de clientes.

3. Avaliacdo da concorréncia — Complemento da etapa anterior no qual o cliente
compara, por avaliagdo em uma escala de 1(ruim) a 5 (excelente), o servigo prestado
em relacdo aos concorrentes “A” e “B”utilizando como critérios os proprios
requisitos.

4. Avaliacdo competitiva (cliente) — visualizacdo gréfica, a direita do modelo, da
comparagdo entre desempenhos das organizagGes concorrentes devidamente
diferenciadas ou marcadas.

5. Plano de requisitos — planejamento da melhoria do desempenho do servigco em
relacdo a cada requisito conforme grau de importancia e avaliacdo competitiva para
tomada de decisé&o;

6. Indicador de melhoria — define o objetivo estratégico da organizacdo sobre o
quantitativo de melhorias de adequagio aos requisitos do cliente. E calculado
dividindo-se o nivel do desempenho planejado pelo nivel atual de desempenho
efetivamente observado pelo cliente;

7. Pontos ou atrativos de venda — classificagdo dos requisitos, determina quais sdo mais
valorizados pelos clientes em termos de atratividade e, portanto, tornam o servico
mais vendavel. O valor atribuido pode ser especificado como muito importante (1,5)
e menos importante (1,2), sendo que os mais valorizados podem ser entendidos como
atrativos especiais de venda.
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8. Peso de importancia absoluta — caracteriza uma forma de classificar o empenho de
melhoria quanto a prioridade de atendimento aos requisitos (importantes,
consonantes e dissonantes). E determinado com base na multiplicacio do grau de
importancia x indicador de melhoria x ponto de venda onde Peso = (2) x (6) x (7)

9. Peso relativo dos requisitos — forma de visualizar com rapidez a classificacdo por
importancia relativa dos requisitos. E o resultado da conversdo do fator absoluto
individual em percentual do requisito dividido pelo valor da soma total de todos os
requisitos em percentual.

10.Elementos da qualidade — esta etapa da casa diz respeito a interpretacdo dos
requisitos do cliente os quais servirdo de orientacdo a equipe responsavel em
conduzir o estadgio do processo representado por significacdo dos requisitos em
elementos e caracteristicos da qualidade. Para organizacdo das informagdes diagrama
de arvore e afinidade estéo indicados.

11.Matriz de Correlacdo — estdo representados os elementos da qualidade com a
finalidade de especificar os elementos 0s convergentes ou que interagem
positivamente, e os divergentes em relacdo aos requisitos e a satisfacdo do cliente,
por conseguinte de dificil otimizacdo. Os resultados podem ser classificados
basicamente por grau de intensidade embora a literatura sustente também o conceito
de sentido e direcdo do relacionamento. Para diferenciar os resultados sdo expressos

por meio de simbologia apropriada e comum a todos os desdobramentos, a saber:

X Neaativa

* Negativa Forte

12.Valores alvo — valores ou padrées estabelecidos como metas a serem alcancadas em
termos de elementos e caracteristicos da qualidade. O uso deste indicativo tem dois
objetivos, primeiro identificar elementos e caracteristicos da qualidade mensuraveis,
segundo encontrar uma forma para fixar um valor ideal e referente item de controle a
ser perseguido como meta. Caracteristicos podem ser avaliados por variavel (maior
facilidade de medicdo) ou por atributo (maior dificuldade de melhoria continua).
Cada elemento e caracteristico ird definir um item de controle do servi¢co o qual
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devera ser continuamente revisado em termos de importancia. A questdo da revisdo
se explica porque o conjunto dos elementos da qualidade refere os critérios
ganhadores e qualificadores de pedido, ja aqueles que ndo pontuam na relagdo podem
identificar os critérios pouco relevantes, mas, nem por isto menos importantes. Em
um determinado periodo de tempo estes critérios podem sofrer alteracdo em grau, dai
a necessidade de revisdo continua.

13.Matriz de relacionamento — visualizacdo da justaposicdo entre os dois grupos de
itens (requisitos e elementos da qualidade) para que a correlagdo seja executada e
classificada basicamente em grau de intensidade. O objetivo é identificar como cada
caracteristico exerce influéncia ao requisito do cliente. Para diferenciar os resultados
sd0 expressos por meio de simbologia apropriada e comum a todos o0s

desdobramentos, a saber:

@ Forte =9
Q Média = 3
A Fraca=1

14.Peso absoluto da qualidade — resultado da soma vertical dos valores registrados na
parte inferior do campo referente a cada caracteristico da qualidade. Indica valor da
importéncia de cada item no atendimento ao conjunto de requisitos.

15. Peso relativo — conversdo do peso absoluto em percentuais relativos para facilitar a
classificacdo por importancia.

16. Andlise técnica concorréncia — avaliacdo de competitividade entre os concorrentes, e
da organizagdo inclusive, efetuada entres os clientes internos em termos de
desempenho dos elementos da qualidade apontados;

17.Qualidade projetada — planejar os valores objetivo a serem alcancados na prestacdo
do servico para mais e para menos. Devem atender plenamente os requisitos dos
clientes o que, por extensdo, melhora a posi¢do competitiva do produto no mercado.
Estas metas devem refletir o plano estratégico de desenvolvimento da qualidade do
servico.

Ao final da classificacdo recomenda-se uma analise com a finalidade de verificar a
consisténcia dos elementos constantes e determinacdo das prioridades a serem observadas na
aplicacdo do metodo. Esta etapa da metodologia exercita fortemente a gerenciamento de
diretrizes e de recursos humanos em fungdo da capacidade de planejamento requerida para
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tomadas de decisdo individual e em grupo além da pratica da cultura orientada a solucéo de

problemas.

4.5.1.2 Matriz 11 — Planejar a qualidade funcional

Esta matriz € constituida de dois grupos de informacdes, um representa os elementos
criticos da qualidade, classificados e transportados da matriz anterior, 0s pesos de importancia
e relativo organizados a esquerda do modelo.

Outro grupo de informagdes é representado, a direita, por elementos para analise de
correlacdo da segunda etapa do desdobramento, constituidos por processos ou fungdes do
servico de atendimento ja descritos no inicio deste capitulo (servico principal, facilitador ou
de suporte) e que compdem as sequiéncias e episodios dos subsistemas de atendimento. O uso
do diagrama de arvore e o de afinidades pode auxiliar a equipe a catalogar as funcdes do
Servico.

A metodologia utilizada aqui preconiza que apds a organizacdo das informacdes a
equipe devera analisar e classificar a relacdo correspondente entre os elementos da qualidade
e 0s processos por meio do calculo dos pesos de importancia absoluta e relativa. Outro ponto
a ser destacado diz respeito aos itens de controle para avaliacdo individual das fun¢Ges com
critérios definidos pela equipe. Para cada item de controle da qualidade havera um respectivo
valor alvo de processo a ser perseguido como meta, concernente a analise de concorrentes,
benchmark interno e externo (matriz anterior) ou capacidade de produgéo.

Vale salientar que em relagdo a otimizacdo do processo de aplicacdo do QFD, uma vez
que uma parte das informacOes da matriz principal foi transportada para esta outra, a
aplicacdo torna-se mais rapida e facil de ser delegada. Isto é explicado com base na
contribuicdo que os grupos de trabalho proporcionaram para a elaboracdo do processo anterior
e, portanto, é esperado que ja disponham de conhecimento sobre o tema o que caracteriza
outro ponto importante da TQC que diz respeito ao gerenciamento e desenvolvimento dos

recursos humanos.

4.5.1.3 Matriz 111 — Acolher a qualidade percebida

Esta matriz, denominada neste trabalho de matriz de acolhimento da qualidade
percebida possui estrutura e metodologia idéntica a matriz anterior e seu propdsito é o
desdobrar as fungdes ou processos importantes em componentes criticos de sucesso do pacote
de servigos.

Nesta etapa 0s processos e pesos de importancia (absoluta e relativa) sdo transportados

do mddulo anterior e organizados ao lado esquerdo, porém, neste médulo os itens de controle
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ndo constam. Ao lado direito encontram-se 0s componentes criticos de sucesso, mais
abrangentes e que correspondem a caracteristicas basicas da execucao do servico, a exemplo
da intangibilidade. Elementos como instalacfes de apoio e bens facilitadores (maquinas,
equipamentos e local de atendimento) em muitas situa¢Oes sdo solicitados e avaliados por
parte dos clientes como servicos explicitos ou implicitos e associados a beneficios e maior
grau de tolerancia.

Outro aspecto a ser pontuado remete a otimizacao do recurso fisico da organizagédo que
ao ser avaliado em funcdo de sua importancia estratégica pode proporcionar maior eficiéncia

em termos de uso e maior eficacia no que tange ao lay out do ambiente de atendimento.

4.5.1.4 Matriz IV — Garantir a qualidade total

A Ultima matriz, aqui denominada de matriz da garantia da qualidade total, destaca-se
por conter a maior quantidade de informacbes importantes em funcdo de convergir 0s
processos de maior relevancia do segundo médulo aos componentes criticos de sucesso. Aqui
a énfase maior é dada pela conjugacéo relacional dos objetivos do cliente (na propria voz), da
organizacdo e da metodologia.

Acompanhando o padrdo, esta matriz utiliza a classificacdo dos processos priorizados e
pesos de importancia (absoluta e relativa) dispostos ao lado esquerdo os quais sao
desdobrados em requisitos operacionais representados por tarefas integrantes de cada
processo do conjunto e pesos de importancia (absoluta e relativa) ao lado direito. O objetivo é
desdobrar as informacgdes para a confeccdo e posterior padronizagdo de procedimentos e
tarefas criticas garantindo desta forma o atendimento aos requisitos do cliente quanto a
qualidade.

A identificacdo das tarefas é obtida por meio de fluxogramas de processo que, por
conseguinte, sdo avaliados em termos de importancia absoluta e relativa. A eleicdo e
classificacdo das tarefas criticas servem de base a elaboracdo de procedimentos operacionais
padrdo, ou seja, falha zero de servigo; estabelecimento das formas de acompanhamento e
proposicdo de metodos que venham garantir a execucdo sistematica das funcbes, amparadas
por elementos criticos de sucesso.

Portanto, procedimentos operacionais deverdo ser documentados e redigidos em forma
de manuais e textos auto-explicativos contendo o total das informacdes técnicas e gerenciais
do padrdo as quais irdo proporcionar as condi¢cdes necessérias a auto regulacdo e melhoria
continua do sistema como um todo.

E pertinente observar que neste modulo manter elevado o nivel de troca de informagdes

entre todos os executores proporciona rapida disseminacdo da nova cultura empregada. A
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observacdo destes requisitos durante a execucdo da metodologia € de fundamental
importancia em funcdo da natureza do modulo na configuracdo do inter relacionamento
fornecedor/ cliente.

A dindmica da metodologia QFD proporciona ao macro processo do sistema de
atendimento a capacidade de manter a melhoria continua sempre em evidéncia, ou seja, o fato
de renovar sistematicamente as prioridades dos clientes forcosamente faz com que a
padronizacdo seja atualizada de forma efetiva a cada giro de PDCA aplicado.

Em outro &mbito o método imprime ao SISSA a unicidade do pacote de servicos em
termos de conformidade ao projeto da qualidade além de operar sistematicamente em funcgéo
de garantir a melhoria continua e por extensdo a manutencao do relacionamento em base de
confianca reciproca.

Consoante a isto, outra contribuicdo importante desta dindmica parece ser sua funcgéo

como suporte ao gerenciamento do intercdmbio com o0 ambiente.
4.6 Integracao: TQC e QFD

O setor de comercio varejista, principalmente o das micro e pequenas empresas que
comercializam produtos e servicos, tem sido abarcado por uma grande reestruturacdo de suas
ramificacOes em funcdo de mudangas e reformulacdes na economia, cadeia de producédo e do
comportamento de compra do consumidor brasileiro. No entanto, ndo h& evidéncias que
corroborem um formato ideal de loja, a melhor alternativa € aquela que alcance maior
eficiéncia em atender o cliente, da melhor forma possivel, antes do concorrente. Somado a
isto, a evolucdo do ramo de negdcios virtual levou o cenario de competicdo pela satisfagdo
das necessidades do consumidor a transformar-se num conglomerado de ofertas de todos os
tipos e diversidades, sem distingéo.

A antiga modalidade varejista de sortimento baseado em variedade e quantidade de
produtos vem sendo melhorada rapidamente em termos de habilidades de compra, isto se
reflete na eficiéncia de gestdo da estrutura de custos, na qualidade do atendimento, dos
servigos oferecidos, localizacdo do ponto, area de influéncia e, sobretudo, no conhecimento
do cliente-alvo (KOTLER, 1998).

Tornar a organizacdo de varejo mais adequada ao cliente incide em gerenciar a
otimizacdo de seus processos e proporcionar, com isto, beneficios diretos para 0s
consumidores como a diminuicdo de filas no caixa e a prestagdo de servigos que serdo cada

vez mais valorizados como atrativos de lealdade dos clientes as organizacdes.
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As pequenas organizacGes que prestam servico ou o tém como principal fonte de
atratividade, como é o caso do varejo, por natureza de suas caracteristicas deveriam ser
terreno fértil a implementacdo de programas da qualidade. Na pratica, muitas delas ainda ndo
se deram conta do valor do conceito para seus negdcios, mas quando se trata de sobrevivéncia
no mercado satisfazer cliente precede acima de tudo em planejar. Neste contexto o
planejamento da qualidade total precisa ser introduzido a rotina destas organizacdes de forma
a se manter como método concreto de trabalho e ndo como uma idéia abstrata.

Como auxilio & politica da qualidade na implantagdo dos programas projetados a
metodologia QFD exerce importante papel de traducdo e veiculo de transporte das vozes dos
clientes ao ambiente interno da qualidade que esta emergindo ou que necessita ser melhor
orientado ao mercado. O método é bastante eficiente e pratico, pois consiste em redundar os
requisitos do cliente desdobrados em elementos, processos, componentes e tarefas da
qualidade que respondam a altura fortalecendo, por meio da padronizacdo, o contexto da
qualidade nas organizacdes de producéo ou comércio de servicos.

A implantacdo do conceito da TQC e seus desdobramentos demanda que a empresa
possua auto conhecimento dos recursos quanto & qualidade requerida de seus servicos,
vertendo a cultura da qualidade para a organizagdo como um todo, sobretudo no contexto dos
servigos. Desta forma os elementos da qualidade poderdo ser transferidos a organizacéo,
adequadamente processados e devolvidos ao cliente em forma de resultados esperados e
acima das expectativas. Em suma, a retroalimentacdo deste sistema é composto por dois
elementos, a confianga em um sistema literalmente capaz de atender as demandas e o retorno

dos beneficios obtidos do investimento no relacionamento em longo prazo.

4.7 Integracao: SISSA e MEG

A correlacdo do processo TQC e seus desdobramentos com o modelo de exceléncia de
gestdo (MEG) é bastante forte. Uma vez que uma organiza¢do possua supostamente 0s pontos
acima como objetivo de melhoria 0 MEG é perfeito como proposta de transi¢do de um estagio
de modelo de gestdo orientada para um modelo de aplicacdo pratica a ser adotado com base
na adoc¢do de uma politica e programas da qualidade na organizacdo o TQC. Os critérios de
exceléncia de gestdo correspondem a configuracdo basica de uma politica da qualidade em
suas trés areas, gestao técnica, integrada de recursos e interativa com o mercado.

Os subitens constantes de cada critério podem compor 0s processos e operacoes
requeridos a implantacdo do sistema. Como ferramenta de implicacdo pratica o conceito de

desdobramento da funcdo qualidade serve especificamente ao propdsito da TQC,
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disseminando por replicacao as informacdes requeridas a traducdo dos requisitos dos clientes
para transforma-las em requisitos da qualidade.

Por sua vez, a interacdo MEG/SISSA ocorre em funcdo da prética da qualidade como
um servico a ser disponibilizado a partir do atendimento e que se estende por toda a
organizacdo como um involucro qualitativo de sua missdo. A execucdo do desdobramento
corresponde as sequéncias, episodios e atos que compdem 0O macro processo de
funcionamento da estrutura da qualidade do SISSA.

A integragéo entre os modelos MEG/SISSA permite perfeitamente que a organizacao,
por meio da candidatura em sistemas de premiacdo no formato PEQ-AL, exerca seu processo
de melhoria continua na pratica em duas fases conforme o préprio manual FNQ (2009)
preconiza. A primeira trata da obtencdo de compromisso com a exceléncia representado por
meio da adogdo do MEG como base para a implantacdo do TQC desdobrado pela funcéo
qualidade preparando, desta forma, a organizacdo rumo a exceléncia. A segunda fase é

representada por candidatura ao PNQ — Estadual e Brasil.

4.8 Concluséo do capitulo

Neste capitulo pode ser demonstrado que a TQC como uma politica de melhoria
continua de adequacdo ao uso em organizagdes que comercializam servigos ou os utilizam
como suporte pode ser implantada por meio do desdobramento da fungdo qualidade (QFD).
Esta ferramenta de gestdo que, neste caso também serve ao propdésito estratégico, se propde a
atender os requisitos do mercado desdobrando-os em requisitos da qualidade a serem
ofertados.

Foi visto ainda que ambas as metodologias sdo perfeitamente ajustaveis ao modelo do
SISSA, discorrido no capitulo, e que tem por finalidade se utilizar do MEG e seus critérios
como base de apoio a um modelo prescritivo da qualidade do servico de atendimento. O
objetivo maior desta metodologia acredita-se, se encontra na sua aplicacdo em funcdo de que
o atendimento como ferramenta de gestdo extensiva a organizacdo como um todo, embora
muito difundida na literatura, na pratica ainda € bem pouco operacionalizada, sobretudo em
ambientes onde convivem as organizacGes de menor porte (micro empresas de varejo). Outro
ponto a ser referido diz respeito a melhoria do relacionamento como resultante do contexto da
qualidade no processo de atendimento integral. A prépria conducdo dos trabalhos é baseada
em técnicas que induzem a reflexdo e interagdo o que, por si sO, imprime um contexto de
respeito ao ambiente de atuacdo da organizacdo e que, em congruéncia ao conceito QFD, é

uma forma de desdobrar a qualidade do relacionamento ao cliente na pratica.
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No capitulo seguinte sera discutida a forma de execucdo deste modelo em quatro
maodulos com base no que foi apresentado até aqui:
e Elaboracdo de um plano bésico da politica da qualidade do Sistema de Servico do
atendimento;
¢ Desenvolvimento da aplicacdo da metodologia abordada neste capitulo;
¢ Auvaliacdo monitorada por meio dos mecanismos de controle do sistema;
e Estabelecimento de melhoria continua do sistema por meio de padronizagdo ou

ajuste.
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Capitulo 5 Operacionalizacdo do Modelo Proposto

5 OPERACIONALIZACAO DO MODELO PROPOSTO

O Prémio Qualidade Alagoana Micro e Pequena Empresa (PEQ-AL) utiliza por base de
analise das organizag6es candidatas os critérios de gestdo do Modelo de Exceléncia de Gestao
(MEG) e seus subitens do qual resultam importantes informacdes. A proposta do MEG é
fundamentada em duas vertentes, uma delas trata da flexibilidade das defini¢cGes dos critérios
a serem observados pelas candidatas o que torna 0 MEG ideal para ser implementado em
qualquer tipo de organizacdo. A outra vertente considera que 0 MEG nédo é uma ferramenta
prescritiva de técnicas e praticas gerenciais, mas sim um roteiro Util ao diagnostico e
desenvolvimento de um sistema de gestdo integrada o qual serve como norte aguelas
organizacbes que desejam se posicionar de forma competitiva em se tratando do
desenvolvimento gradativo da exceléncia da qualidade.

O manual “Rumo a Exceléncia” (2009) traz em sua introducdo um esboco desta
evolucdo de maturidade competitiva. As organizacbes que estdo iniciando ainda detém
resultados pouco expressivos e, por isto mesmo, ainda nao dispdem de métodos significativos
de melhoria na atuacgéo, identificadas como organiza¢fes que assumem um coOmpromisso com
a exceléncia.

As organizac@es que ja conseguem resultados decorrentes de algum tipo de metodologia
de padronizagéo, mas ainda sdo reativas e sentem dificuldade em superar a integracao de suas
areas de trabalho, sdo classificadas em um estagio intermediario e consideradas organizacdes
que estdo se encaminhando rumo a exceléncia. Por fim as organizagdes que estdo em estagio
avancado na pratica de seus sistemas de gestdo sdo proativas e conseguem integrar suas areas
de forma estratégica por haverem se desenvolvido com base nos critérios de exceléncia. Neste
estagio as organizagdes candidatas ja competem em nivel nacional e as ganhadoras estardo
aptas a desenvolver seus processos e concorrer em nivel de classe mundial. O PEQ-AL recebe
candidatas nos niveis iniciante e intermediario.

Vale ressaltar que, conforme dita o préprio manual da exceléncia, em nenhum dos
niveis sdo definidos técnicas ou procedimentos em justaposi¢do aos critérios do MEG, ficando
a critério da organizacdo decidir o que fazer para iniciar sua escalada rumo a niveis
superiores.

Para tanto ¢ fundamental que a organizacdo disponha dos elementos adequados a
sustentabilidade do processo desde seu nascedouro. O fluxo da informagdo deve ser
consistente ao fluxo de transformacéo e um descompasso neste ritmo pode significar perda da

qualidade e conseqliente reducdo da area de tolerancia do cliente, sem contar o0 aumento do
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estresse interno que podera literalmente corroer os subsistemas de forma alarmante em se
tratando da qualidade do projeto.

Consoante a isto a operacionalizagdo do SISSA, implementado pela ferramenta QFD e
complementado com os critérios do MEG seré desenvolvido no decorrer deste capitulo em

quatro etapas baseadas na metodologia PDCA, descrita no capitulo 3.

5.1 Etapa 1 — Planejamento do gerenciamento das diretrizes

Definicdo da politica da qualidade => A definicdo da politica devera levar em
consideracdo a Missdo e Visdo da organizacdo em relacdo ao mercado, organizacdo e
alocacdo de recursos adequados aos objetivos estratégicos, suporte tecnoldgico e de gestdo da
inovacdo e técnicas de engajamento dos recursos humanos.

Elementos da Gestdo das Diretrizes => Esta fase analisa os principais aspectos
competitivos da organizacdo tornando-a mais adaptavel ao ambiente de atuacdo e menos
vulneravel as influéncias. A finalidade é fazer com que a organiza¢cdo como um todo possa
proporcionar o devido retorno as expectativas dos clientes por ela impactados. Dois requisitos
basicos de um planejamento definem seu propoésito: ser dinamico e sistémico. As principais
caracteristicas que o constituem versam sobre o periodo de vigéncia o que, por esta razdo, o
torna ciclico; e a definigdo de como ser& o desdobramento, contribuicéo e avaliacdo de todos
0s niveis da organizacdo em cada fase do processo.

A elaboracéo de um plano estratégico do atendimento deve se basear na auto avaliacao
da organizacdo em termos de cultura (crencas e valores internos) e do seu ambiente de
atuacgéo proporcionando a eleicdo de fatores chaves de sucessos configurados em documento,
o qual devera ser amplamente divulgado em todos os niveis da organizagdo. No planejamento
do sistema deverdo constar:

¢ Elementos da cultura da organizacéo (crenca e valores);

e Missdo: propdsito da organizacdo, classificacdo do tipo de servi¢o (puro, de apoio ou

interno);

e Visdo: uma aspiragéo a ser alcangada e orientadora de sua natureza de ser prestadora

de servicos a pessoas ou bens;

e Ambiente de atuacdo: Anéalise da organizacdo sobre sua posicdo no ambiente

competitivo externo e interno (dindmica do mercado, forcas e fraquezas) para
escolha de uma estratégia de atuacdo com base em uma politica da qualidade do

atendimento;
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Classificagdo da maturidade competitiva - como estdo definidas as atividades
centrais em termos de contato, volume de demanda, capacidade de fornecimento,
concorréncia, tipo de interagdo com o cliente (constante, intermitente ou eventual) e
respectiva identificacdo do estagio de maturidade em que a organizacdo se encontra
para elaboragdo de uma estratégia de acao;

Obijetivos: critérios ganhadores, qualificadores ou de menor relevancia a serem
superados em termos de resultado de desempenho demonstrado em fungdo das
expectativas dos clientes;

Metas: objetivos quantificados em funcdo da estratégia competitiva para o alcance do
novo estagio e melhoria continua;

Planos de agdo integrados a melhoria continua proporcionada pelo método QFD e
complementados por informagdes constantes dos critérios do MEG.

finicdo da gestdo dos recursos => devera abordar o contexto da aprendizagem

organizacional, permeada pelo uso dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQs), e utilizar

como proposta de atendimento ao cliente dois grupos de elementos:

1.
2.

O do pacote de servicos
O dos recursos humanos, este grupo sera projetado com base em:
e Provisdo => recrutamento e selecdo;
e Manutencdo => plano de carreira e beneficios sociais (estimulos
motivacionais);
e Desenvolvimento => suporte de treinamento e desenvolvimento organizacional

(motivadores).

Variaveis do ambiente on line => devera desenvolver projetos e a¢gdes que transmitam

sistemati

camente a organizagdo o que se passa no ambiente externo. Para isto pode se utilizar

de pesquisa de levantamento de dados internos (primarios) e diretamente no campo

(secunda

rios), a depender da decisdo estratégica da organizacgéo e da atualizacdo de seu banco

de dados. Outras ferramentas podem ser adicionadas ao processo como analise de clientes

perdidos, sugestdes de clientes (interno e externo), visita simulada por um profissional

capacitado, entre outros.

Desenvolvimento da Qualidade do Processo => definicdo do macro processo, dos

subsistemas e respectivos processos € micro processos constituintes da interacdo cliente/linha

de frent

e (LDF)/linha de Intersecdo (LDI) e linha de retaguarda (LDR) ambos ja

demonstrados no capitulo anterior ( ver figuras 3.2 modelo do SISSA e 3.3 desdobramento do
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macro processo SISSA). As variaveis a serem consideradas na estruturacdo sdo representadas
pelos elementos da estrutura do atendimento (ver figura 3.1).

Defini¢do da Qualidade do Projeto e de Conformacgédo do SISSA => proporcionara a

interacdo fornecedor/cliente considerando:

e A perspectiva da organizacdo em atender & demanda alvo por meio da estruturagdo
da Matriz | (Casa da Qualidade — ver Apéndice 1) a ser desdobrada nas demais
matrizes QFD;

e Um pacote configurado em conformidade ao SISSA e ao QFD (ver Figura 3.4
Estrutura da qualidade de conformacéo do pacote de servigos).

As informacdes de quatro critérios e seus respectivos itens do MEG podem ser

utilizadas como referéncia complementar para elaboracdo desta etapa de implementacdo de
uma Politica da Qualidade do SISSA. Séo elas a Lideranca, Sociedade e Estratégias e Planos.

5.2 Etapa 2 — Execugé&o das matrizes integradas ao SISSA/MEG

Considerando o que foi delimitado até o momento esta etapa devera contribuir de
maneira a tornar a proposta de aplicacdo do QFD uma ferramenta de gestdo e orientacdo das
diretrizes da organizacdo em atender, por meio do SISSA, os anseios dos clientes (interno e
externo). Como forma de tornar o trabalho mais didatico as matrizes foram nomeadas

conforme tabela 5.1:

Tabela 5.1 — Matrizes componentes do QFD

Matrizes QFD
Matriz | Ouvir Qualidade solicitada
Matriz Il Estruturar Qualidade projetada
Matriz 111 Atender Qualidade total percebida
Matriz IV Melhorar Qualidade garantida

Fonte: O autor

Em funcédo de sua proposta sistémica o SISSA pode ser entendido como um pré estagio
para a implantagdo de uma politica da Qualidade e também de sua fundamentacdo rumo ao
PNQ, uma plataforma de base operacional que evidencia a cultura da qualidade do
atendimento de modo iterativo em processos que determinam a visdo de longo prazo da
organizagdo para o cliente em termos de melhoria continua.

O QFD possui estas prerrogativas o que, por definicdo, o torna o modelo de escolha na

interacdo SISSA/cliente considerando o processo de coleta, analise e compreensdo dos dados
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0s quais poderdo ser obtidos e complementados com base nos critérios do MEG (clientes,
pessoas, processos, resultados, informag6es e conhecimento) em quatro matrizes.

A matriz um cabera o papel de preparacdo do ambiente do SISSA como um suporte aos
requisitos do ambiente externo (clientes e mercado). A matriz dois sera responsavel por
definir e classificar os elementos de seqiiéncia do encontro do servico e a participacdo do
cliente. A matriz trés cabera a elaboracio dos itens do pacote de servicos. Por fim a matriz
quatro sera a responsavel por definir como serdo distribuidos os episddios e tarefas a serem
disseminados e controlados em todas as reas da organizacao.

A l6gica da metodologia QFD repousa em proporcionar ao cliente maior envolvimento
por meio do retorno da sua confianga e maior comprometimento em funcéo de riscos e perdas
menores de uma estrutura adequada pelo SISSA. Obviamente cada organizacdo devera

considerar em ambos (QFD e SISSA) a funcdo da Missdo e do mercado a ser penetrado.

5.2.1 Matriz | — Ouvir (qualidade solicitada)

O levantamento das necessidades devera identificar o perfil do cliente alvo tipico da
organizacdo e podera ser efetuado em duas etapas. A primeira etapa devera selecionar do
universo de clientes uma amostra suficiente para captar, por meio de pesquisa do tipo
questionario, um primeiro grupo de requisitos os quais serdo interpretados em qualidade
requerida. Na segunda etapa o cliente devera classificar os requisitos esclarecendo niveis de
importancia, no caso de varidveis, e de valor, no caso de atributos, além de grau de
desempenho entre a organizagdo e demais concorrentes. Vale salientar que os atributos da
qualidade podem referir um perfil de intangibilidade que devera ser considerado na
construcdo do pacote de servigos.

Apbs a coleta os empregados deverdo discutir, em grupos que representem todos 0s
niveis da organizagdo, metas para os desempenhos requeridos bem como calcular taxa de
melhoria e peso relativo de cada item determinado na matriz. Diagramas de afinidades,
priorizacdo, causa e efeito podem servir como base de trabalho das equipes.

Ao definir os dois grupos de elementos as informacdes ja serdo suficientes para a
avaliacdo da correlacdo, célculos dos pesos e determinacéo dos valores alvo (conforme Matriz
I constante no apéndice I). Neste ponto os grupos deverdo elaborar um escopo da qualidade
projetada a fim de tornar, na prética, os requisitos em elementos da qualidade do servico. E
importante ressaltar que esta fase aponta os principais atrativos de venda, a principal base de

sustentacdo do subsistema de entrada e da linha de frente com respeito a uma boa primeira
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impressdo dos momentos da verdade, os quais serdo desenvolvidos em retroacdo positiva por
toda a extensdo do SISSA.

5.2.2 Matriz 1l — Estruturar (qualidade projetada)

A estrutura de elementos requeridos e devidamente priorizados na matriz | em termos
de qualidade conforme importéncia para o cliente sdo desdobrados em processos que também
serdo classificados considerando itens de controle, pesos, competitividade e metas alcangaveis
aos propositos da organizacdo conforme Matriz Il (ver apéndice 1). Nesta etapa ja podera ser
perceptivel quais elementos da qualidade podem ser influenciados diretamente pelo respectivo
processo ao qual pertence e indiretamente por outros que adicionem valor ao elemento
evidenciando o QFD em sua natureza de ser disseminado por toda a organizagdo. Novamente
a correlacao sera responsavel pela classificacdo e definicdo dos processos, itens de controle,
pesos e valores alvo de cada um dos elementos da qualidade. Para melhor acompanhamento
dos itens de controle uma planilha contendo “o que”, “como”, “quando”, “onde”, “porque”
bem como diagramas de arvore, priorizacao e afinidades podem ser Uteis. A partir deste ponto
ja poderéa ser possivel identificar como devera ser abordada a qualidade dos processos e do

projeto do SISSA estruturados em um funcionograma que contempla toda a organizagéo.

5.2.3 Matriz 11l — Atender (qualidade total percebida)

Esta matriz sera responsavel por definir o pacote de servicos (ver figura 3.4 estrutura da
qualidade de conformacédo do pacote de servigos) adequado ao SISSA em conformidade ao
escopo do projeto definido nas duas etapas anteriores em termos de especificagdes, valores e
quantidades suficientes para integracdo a matriz IV (conforme apéndice 1). Ela também
devera definir por meio da avaliacdo dos pesos a classificacdo dos processos considerados
criticos em correlacdo aos elementos do pacote, que separadamente, devem ser orientados por
parametros apropriados, por exemplo, de controle da manutencéo e depreciacdo para 0 caso
dos itens tangiveis, ou de avaliacdo de desempenho humano. Desta forma um maior dominio
da ferramenta pode ser exercido tanto por area quanto na estrutura como um todo, além de
auxiliar com suas informacdes, a elaboracdo de manuais de especificacdo. Nesta fase

diagramas de causa e efeito, de dispersdo e Grafico de Pareto sdo recomendaveis.

5.2.4 Matriz IV — Melhoria continua (garantia da qualidade)

A (ltima etapa define como ird transcorrer na pratica o conjunto de atividades
(episddios) e tarefas (atos) em correlacdo aos processos criticos eleitos em etapa anterior,

observando por pardmetros de controle os pesos de ambos conforme matriz IV (ver apéndice
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I). A elaboracédo de fluxogramas e procedimentos individuais dos processos do SISSA devem
compor sua estrutura operacional. Para cada atividade uma planilha diferente de tarefas deve
ser alocada a fim de permitir que toda a organizacédo seja envolvida na estrutura do SISSA. As
out sides também devem ter uma planilha prépria de apontamentos a qual devera ser analisada
e classificada para que os resultados sirvam como base a confeccdo de um manual de out
sides validos completando assim o ciclo de padronizacao definido com base nos requisitos do
cliente e desdobrados ao longo do processo de implantacdo. Um ponto a ser observado é que
tomando como ponto de partida os requisitos do cliente a replicagdo do QFD permite garantir
ao cliente um padréo de qualidade a ser percebida na organizagdo como um todo e ndo apenas
na frente de loja o que devera se perpetuar por meio de um eficiente sistema de informacdes.
Nesta etapa é recomendavel identificar pontos de ruptura que porventura possam causar danos
aos processos e ao sistema. Listas de verificagdo, histogramas, diagramas de arvore, e de
causa e efeito sdo as ferramentas de eleigéo a serem utilizadas nesta fase.

As matrizes do QFD deverdo conjuntamente suportar o SISSA de modo a garantir a
TQC valorizando os requisitos mais relevantes ao cliente na fase de escolha do processo de
compra e redimensionando 0s niveis de valores pessoais como, por exemplo, o sacrificio no
investimento da relacdo fornecedor/cliente. Neste ponto do processo de implantacdo do
modelo proposto a associa¢do dos critérios Pessoas e Processos do MEG, assim como seus
itens, podem ser abordados como referéncia na coleta de informacdes para a geracdo de

conhecimento e inovacao do sistema.
5.3 Etapa 3 — Verificacéo

Esta etapa ira permitir a andlise e diagndstico do SISSA em termos de capacidade,
eficiéncia e eficacia do sistema integrado, fundamentada por indicadores da qualidade
representados no critério “Resultados” constante do MEG. O grupo de resultados obtidos do
desdobramento QFD poderdo complementar os resultados do MEG que abordam os fatores
econdmico financeiro, clientes e mercado, sociedade, pessoas, processos e fornecedores.

As ferramentas de controle do SISSA deverdo determinar niveis de eficiéncia da
capacidade de atendimento e as ferramentas de controle do QFD deverdo checar
principalmente, além da eficiéncia, a eficicia da estrutura como um todo em termos da
qualidade. Esta afirmacdo é defendida com base no fato de que um sistema que dispbe de
baixo nivel de eficiéncia certamente devera possuir baixo nivel de eficacia. Em contrapartida,
o fato de o sistema possuir alto nivel de eficiéncia ndo lhe garante os mesmos resultados em

eficacia.
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A explicacdo recai sobre as influéncias internas e externas que interagem no ambiente
alterando seus resultados parciais e totais. E com base nestas contingéncias que as out sides
foram criadas, sua funcéo é basicamente manter o controle do ambiente interno ajustado ao
nivel desejado de tolerancia do cliente. Note-se que muito provavelmente elas deverdo ser
mais requisitadas nos pontos de ruptura exatamente em funcdo da fragilidade encontrada
nestas areas.

Como sdo terminais ou periféricas a possibilidade de falhas na passagem de um
subsistema a outro € muito maior ou porque os empregados acreditam que a finalizacdo de
seus servicos deve ser resgatada pelo empregado do outro subsistema e ndo ofertada a ele; ou
entdo porque ndo acreditam serem responsaveis, tecnicamente falando, por esta fungdo, mas
sim o superior direto. Vale ressaltar que em ambas as situacGes a autonomia e 0 apoio na
tomada de decisOes estdo presentes o que refere o perfil de gestdo compartilhada na figura do
subsistema LDI.

Por natureza, o monitoramento dos resultados devera analisar se os padrfes da
qualidade determinados na politica da qualidade estdo conformes e em que grau, verificar a
ocorréncia de eventos incomuns, a variacdo normal do processo, tolerancia, limites e causas
aleatorias de problemas, além de identificar formas de eliminacéo de perdas nos processos as
quais serdo conduzidas como solucéo no curso de acéo sobre a eficiéncia dos subsistemas do
SISSA na etapa 4.

5.4 Etapa 4 — Melhoria continua (acdo corretiva)

Esta etapa devera ser responsavel por corrigir os desvios da aplicagdo pratica do SISSA
e QFD para melhorar a padronizacdo sistematicamente, a qual pode ser executada com base
na utilizacdo do método PDCA de gerenciamento das rotinas a ser explanado:

e P => A fase de planejamento da qualidade devera conter informacgdes sobre as
métricas da qualidade, listas de verificacdo, desempenho e solicitacbes de mudancas
aprovadas. E recomendado a formacdo de grupos de trabalho orientados para a
pratica da solugdo de problemas (CCQs) e coordenados de forma a desenvolver na
pratica as provaveis hipoteses de solugdo a serem dispostas em um plano de acdo.
Estdo indicadas as ferramentas de fluxograma, brainstorming, Pareto, Histograma,
Gréfico de dispersao e Controle estatistico de Processo (CEP) para suporte a tomada

de decisao;

132



Capitulo 5 Operacionalizacdo do Modelo Proposto

e D => Nesta fase os grupos deverdo ser preparados e treinados para verificar as
informagdes existentes, complementar com outras se for o caso, e executar as tarefas
com base nas metas planejadas e obtidas das ferramentas de controle;

e C => Ap0s a execucdo das tarefas os resultados obtidos deverdo ser avaliados. Caso
a situacdo esteja controlada significa que os padrdes definidos na fase de
planejamento foram alcancados. Sendo assim a padronizacdo poderd ocorrer e ser
controlada sistematicamente. Caso contrério, os resultados ndo foram obtidos e nova
acao deveré ser executada objetivando descobrir as causas provaveis;

e A => Esta fase caracteriza-se por constituir o aprimoramento do processo de
corregdo e se prop0e a atingir novos padroes.

O metodo PDCA é uma proposta muito eficiente para a melhoria de resultados, sua
principal caracteristica encontra-se na simplicidade de sua linguagem o que o torna a primeira
escolha para a utilizagdo em ambientes onde a diversidade de niveis de conhecimento das
pessoas seja levada. Porém, € importante que as etapas do método sejam obedecidas em sua
sequéncia, evitando desta forma o retrabalho e reducdo do empenho da equipe procedente da
frustragéo.

Recomenda-se ainda que o tempo investido em estudo da ferramenta e planejamento
seja 0 maximo possivel, o que devera ser recuperado na implantacdo. Ainda considerando o
MEG como base de suporte a implementacdo do SISSA e QFD, nesta etapa poderdo se
utilizar os dados constantes no critério “Informacdes e Conhecimento” para a analise,

comparagéo e elaboracao de propostas de inovacdo ao SISSA e ao QFD.

5.5 Concluséo do capitulo

O objetivo deste capitulo foi delinear a aplicacdo do modelo proposto do SISSA por
meio da implantacdo de uma politica da qualidade a ser desdobrada na ferramenta QFD e
complementada com a integracdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). Foi utilizado
como modelo de gestdo da implantagdo o método PDCA.

As fases de planejamento e execugdo foram constituidas com base na politica da
qualidade a ser implantada, a qual definiu o escopo das diretrizes estratégicas a serem
desenvolvidas e executadas posteriormente por meio da ferramenta QFD, neste caso em
carater de alinhamento ao propdsito da organizagdo em atender aos anseios do cliente e do
mercado. Na fase de avaliagdo foram apontadas as ferramentas da qualidade mais adequadas
ao processo de andlise e diagndstico; e a fase de controle foi implementada por meio da

mesma ferramenta PDCA utilizada para aplicacdo da metodologia proposta.
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A manutencdo destes procedimentos devera proporcionar resultados em dois ambitos.
No a&mbito do cliente externo a melhoria do relacionamento fornecedor/cliente € bastante
provavel, especialmente se comprovada por meio da reducdo das reclamagfes ou aumento das
sugestoes, resultantes da maior credibilidade do sistema e maior envolvimento do cliente. No
ambito do cliente interno deve-se esperar maior seguranca e desenvoltura na conducao dos

processos, correcdo de desvios que eventualmente acontecam e implementacédo de solucdes.
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6 CONCLUSOES

Ao associar 0 MEG ao SISSA na operacionalizagdo da estrutura de atendimento o
resultado da sinergia de ambos os modelos auxilia no preenchimento de lacunas como, por
exemplo, considerar a participacdo do cliente no processo de atendimento ou ainda observar o
relacionamento com o cliente por um viés mais proativo que o da reclamacao.

Estas e outras caracteristicas sdo preenchidas satisfatoriamente com a proposicdo do
SISSA em seu contexto estratégico do desdobramento da qualidade, especialmente se
consideramos o ambiente of line ao qual o varejo esta submetido. Outro ponto a ser ressaltado
diz respeito a peculiaridade estratégica do SISSA, que o classifica como uma ferramenta
gerencial do atendimento em substituicdo as formas convencionais representadas por
cumprimento cordial e pura prestatividade mecanizada restrita a linha de frente que considera
0 atendimento apenas em termos de eficacia; ou seja, se o cliente ndo reclamar é porque esta
satisfeito, mas se reclamar ele dispGe dos canais pertinentes.

Especialmente neste Gltimo caso o atendimento é considerado de forma estanque, ndo
considera a dindmica do processo nem os aspectos qualitativos da percepcdo do cliente no
momento de sua interacdo ou ainda o0 que poderd estender ou reduzir sua tolerancia,
respectivamente, como um consentimento ou negacdo em relacdo a como esta sendo atendido.
A organizacdo que ndo se propuser uma mudanca cultural sobre o que o atendimento
representa, mesmo com o uso do MEG, estard sempre se posicionado de forma reativa uma
vez que todos os indicadores a classificam em termos de melhor gestdo funcional sem,
contudo, propor uma sistematizacdo desta gestdo estrategicamente voltada a um atendimento
total e interpretativo dos requisitos do cliente e do mercado.

Diferentemente o SISSA trata da questdo do atendimento como um processo a ser
desenvolvido por toda a organizacdo, abordada com base na eficiéncia sistémica de seus
componentes. Neste caso, a eficacia serd conseqiiéncia direta do uso dos recursos de que a
empresa dispde e ndo mais o objetivo. Esta proposta formaliza uma estrutura que pretende se
lancar a uma relacdo de longo prazo, baseada na qualidade das trocas relacionais constantes,
convergente das expectativas e ganhos dos dois maiores interessados, ou seja, o cliente e a
organizacao.

Por um lado o cliente, por meio de um pacote de servigos adequado que atenda seus
requisitos, passa a investir mais na manutencdo da relagdo com a organizacdo que ele elegeu
como sua preferida. Isto o deixa menos acessivel a concorréncia porque esta foi uma escolha

dele e ndo uma imposicdo da organizacéo.
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Em outro &mbito, a organizacao passa a contrair mais credibilidade e desenvoltura em
suas atitudes de relacionamento, especialmente ao se considerar que as reclamacgdes serdo
excecOes e ndo regra de relacionamento uma vez que o proprio SISSA ja dispbe de
mecanismos que o auxiliam a monitorar pontos frageis e de controle da situacdo antes que a
relacdo chegue a um conflito direto gerador de uma reclamacao.

Note-se a importancia deste aspecto uma vez que 0s empregados deixardo de ser
observados com base em quantidade de acertos versus quantidade de reclamac@es, uma forma
eficaz de medigdo, mas superficial de avaliacdo de resultados que, em muitas organizagdes, é
utilizada em um contexto mais punitivo do que preditivo de causas dos problemas. A
perpetuacdo desta pratica de avaliacdo tende a mascarar a realidade da situacdo e do contexto
no qual ocorreu a falha e consequente reclamacdo formal, o que invariavelmente acaba por
deixar aos empregados unicamente a opcdo de cumplicidade em relagéo aos fatos destituindo
0 companheirismo, que compreende, mas ndo compactua.

O modelo SISSA se propde a desafiar os empregados em como manter um minimo de
reclamacdes versus um contingente de acertos valorizando a busca da solugdo com base em
causa e efeito. Esta caracteristica configura o desenvolvimento organizacional a partir da
provocacdo do empregado em se mobilizar proativamente para a melhoria continua, primeiro
pessoalmente identificando sua contribuicdo ao subsistema ao qual pertence e depois em
equipe ao unir sua contribuicdo a dos demais no sistema como um todo.

A lbgica da proposta do SISSA também perpassa pelo combate a falha como uma
constancia e, desta forma, a minima ocorréncia de reclamacfes se bem orientada em sua
promocé&o, devera surtir efeito positivo estimulador aos empregados. Estas sao caracteristicas
elementares e marcantes da politica da qualidade total.

Apenas observando por este aspecto 0 SISSA ja representa um avanco em adequacao do
atendimento ao cliente, pois introduz em sua metodologia o conceito do controle da qualidade
total fundamentado por uma politica desdobrada sistemicamente o que se coaduna com 0
objetivo geral do trabalho proposto.

Outro ponto importante a ser ressaltado € de que o SISSA permite uma flexibilidade
impar, pois, ao propor a superposi¢do do MEG e do QFD em uma Unica estrutura voltada para
o cliente consegue, por meio do desdobramento, se atualizar em relacéo as praticas de gestdo
ao longo do tempo. Contudo, isto ndo torna o SISSA conflitante a proposicdo do MEG de ser
uma orientacdo destas mesmas préaticas, mas o amplia, pois estara baseado sinergicamente no

contexto da qualidade total e no contexto do servigo, bem como no controle das implicacfes a
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satisfacdo do cliente em seu &mbito mais elementar, o do atendimento. Isto acata amplamente

0s objetivos especificos.

6.1 Dificuldades e Limitacdes encontradas

Embora a literatura encontrada fosse muito rica em contetddo alguns pontos podem ser
comentados em relacdo a dificuldade na elaboracao deste trabalho.

Ao pesquisar sobre o tema servigos muitos conteudos foram encontrados, identificados
e classificados por este autor em dois grandes grupos de abordagens. Um grupo composto de
autores observa 0 servico em um contexto predominantemente mais racional e estratégico.
Talvez por isto Parasuraman et al obtiveram tanto sucesso em seus achados ao observarem o
cliente de forma subjetiva. Inversamente, um outro grupo aborda o contexto do servi¢o por
um ambito mais predominantemente comportamental, mas nem por isto menos estratégico em
sua modelagem e aplicacéo.

A dificuldade maior foi delimitar a integragédo das duas contribuigdes de forma a tornar
0 SISSA um modelo permeado por elementos da fungdo estratégica, e também dos aspectos
subjetivos relevantes dos requisitos do cliente de sua relacdo no momento da interacdo com a
organizacao.

Embora encontrasse grande quantidade de conteddos em se tratando do atendimento no
contexto da qualidade, até onde foi possivel pesquisar, todos os trabalhos encontrados
versavam sobre o atendimento em um contexto relacional da satisfacdo do cliente baseado na
qualidade percebida ou, inversamente, sobre a insatisfacdo do cliente quanto a falhas e as
implicacbes comportamentais da qualidade ndo percebida, estes em uma quantidade
relativamente grande o que pode significar que o atendimento necessite de uma reviséo de
seus padrdes de gestao.

Raros trabalhos traziam informacgfes sobre a qualidade do atendimento como um
aparato sistémico e, mesmo assim, quando encontrados diziam respeito ao atendimento como
um programa de gestéo do cliente, uma ferramenta isolada da area de vendas, de marketing ou
de sistema de informacéo.

Muitos conteudos disponiveis versavam sobre a qualidade do atendimento por um viés
de marketing, ja esperado, uma vez que a base conceitual da mercadologia refere integrar a
organizacdo ao mercado por meio dos famosos quatro pilares representados por produto,
preco, praca e promogdo e neste contexto o marketing de relacionamento € a ferramenta mais

divulgada. Muito pouco foi encontrado considerando o atendimento como uma ferramenta
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gerencial da qualidade de adequacéo dos requisitos a serem desdobrados e, mesmo assim, 0s
achados versavam sobre a aplicacdo da metodologia em grandes organizacdes de servicos.

A limitacdo ficou por conta de literatura especifica sobre o tema qualidade do
atendimento como um servico sistémico para o varejo, inclusive este foi um dos motivos que

estimularam a iniciativa deste trabalho.

6.2 Recomendacdes

A versatilidade e flexibilidade da ferramenta QFD constante do modelo permite que as
organizacbes que pretendam fazer uso especifico da metodologia do SISSA estejam bem
suportadas em atender os requisitos do cliente e processa-los em forma de atendimento
adequado. Por outro lado, a aquelas organizagdes que queiram enveredar pelo processo do
“Rumo a Exceléncia” e participar de concursos de premiacdo da qualidade é recomendavel
associar o SISSA ao MEG como uma proposta de iniciacdo da organizacdo em sua orientacdo
de melhor gestdo dos processos internos.

Recomenda-se também que tanto 0 PDCA quanto o QFD sejam seguidos a risca em sua
sequéncia de aplicacdo das fases uma vez que 0 ndo atendimento a isto podera implicar em
sérios riscos de colapso e descrenca da metodologia.

Por fim é recomendavel, ainda considerando a versatilidade do SISSA, a utilizagdo

deste modelo em organizagdes de servicos virtuais.
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