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RESUMO

SIQUEIRA, Daniel Madureira Rodrigues. Avaliacdo da qualidade em servicos:
uma proposta metodolégica. 2006. 213 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis 2006.

Este trabalho de tese apresenta uma proposta metodoldgica para avaliar a qualidade
de servicos que busca oferecer aos gestores um suporte efetivo na tomada de
decisdo em busca da melhoria da qualidade do servico prestado e a consequente
satisfacdo dos clientes. Baseado nas lacunas identificadas na revisao da literatura
realizada construiu-se um marco teorico conceitual que sustenta a metodologia
desenvolvida. Neste marco, assumiu-se que um sistema de servico € constituido de
um conjunto de elementos que ofertam em seu interior fungbes de servico aos
clientes. Essas funcdes, de acordo com a caracteristica basica de sua operacao,
podem ser classificadas segundo uma tipologia proposta pelo autor. Através desse
enguadramento tipologico o analista se orienta para o0 estabelecimento dos
indicadores (determinantes da qualidade) de performance de qualidade de cada uma
das funcbes de servico ofertadas aos clientes. A estrutura operacional basica da
metodologia proposta segue o seguinte fluxo: primeiro deve-se elaborar um mapa
representativo da estrutura do sistema do servico depois, parte-se para uma
priorizacdo das variaveis contidas no sistema, para finalmente avaliar a performance
de qualidade das funcdes do servico. Como produto dessa aplicacdo apresenta-se
aos gestores um conjunto de informagdes ordenadas, de forma estratificada,
hierarquizada e direcionada, que permite que os mesmos tomem melhores decisbes
visando, a melhoria da qualidade do servico e a consequente satisfacdo dos
clientes. Para validar a metodologia proposta, a mesma foi aplicada em uma
empresa do ramo hoteleiro. Cujos resultados permitiram concluir que a mesma
atingiu de forma satisfatoria os requisitos delineados no trabalho.

Palavras-chave: Gestdo de servicos. Qualidade em servicos. Avaliagcdo da
qualidade.



ABSTRACT

SIQUEIRA, Daniel Madureira Rodrigues. Avaliacdo da qualidade em servicos:
uma proposta metodolégica. 2006. 213 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis 2006.

The present thesis presents a methodological proposal to evaluate the quality of
services that aims to offer the managers an effective support for decision-making,
while searching for improvement in the quality of services provided and consequent
satisfaction of clients. Based on the gaps found in the review of the literature, a
conceptual theoretical mark was built, which sustains the developed methodology. In
this mark, it was assumed that a service system is constituted by a set of elements
that offer in their interior service functions to the clients. These functions, according to
the basic characteristic of their operation, may be classified by a typology proposed
by the author. Through this typological framing, the analysts orientate themselves to
the establishment of indicators (determiners of quality) of quality performance of each
one of the service functions offered to clients. The basic operational structure of the
proposed methodology follows the following sequence: first, a representative map of
the structure of the service system must be elaborated; then, the system variables
are prioritized; and finally the performance of the quality of service functions is
evaluated. As a result of this application, an ordered, hierarchical and directed set of
information is presented to the managers, which enables them to take better
decisions aiming the improvement of the quality of service and satisfaction of clients.
To validate the proposed methodology, it was applied to a company in hotel
business, which results led to the conclusion that it met satisfactorily the
requirements described in the work.

Keywords: Service management. Service quality. Evaluation of quality.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Relevancia do estudo e problema de pesquisa

Apesar da grande influéncia do setor de servigcos no cotidiano dos clientes,
nem sempre eles estao satisfeitos com a qualidade e o valor daquilo que recebem.
Normalmente se queixam de falta de cortesia dos funcionarios, entregas demoradas
e com atraso, horarios de atendimento inconvenientes, procedimentos complicados

e uma lista de outros problemas.

Por um outro lado, os fornecedores de servigos freqientemente parecem ter
um conjunto bastante diferente de preocupacdes. Muitos reclamam da dificuldade de

obter lucro, encontrar profissionais qualificados e motivados ou contentar os clientes.

Algumas empresas parecem acreditar que o caminho mais seguro para o
sucesso financeiro reside em cortar custos e eliminar itens desnecessarios. Ha quem
chegue a dar a impressdo de que poderia realizar uma operacdo muito mais
eficiente se ndo fossem os clientes que continuam a fazer demandas inconvenientes
e costumam confundir as coisas no processo de operacdo do servico (LOVELOCK;
WRIGHT, 2001).

Contrariando os argumentos acima, percebe-se em quase todo campo de
atividade a existéncia de fornecedores de servigcos que sabem como satisfazer seus
consumidores e, a0 mesmo tempo, administrar operacdes produtivas, lucrativas e

dotadas de pessoal agradavel e competente.

Os servicos, de uma forma ou de outra, sempre estiveram presentes no dia-a-
dia das pessoas, mas sua complexidade e diversidade aumentaram

significativamente durante o ultimo século.

O fendbmeno da globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, dentre outros

fatores, vém originando uma série de transformacdes na relacdo cliente/empresa.

De um lado, clientes experimentam e exigem novos produtos; de outro,

empresas buscam desenvolver bens e servicos que venham satisfazé-los.
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Nesse contexto, muitas organizacfes de sucesso procuram implementar
estratégias para conquistar um maior numero de clientes, partindo do pressuposto
gue quanto mais satisfeitos estiverem, maiores as possibilidades de aumentarem
seus relacionamentos e, conseqientemente, os resultados financeiros. Um fato
negativo € que muitas empresas adotam meios com esse fim de forma bastante
empirica, apoiando as decisdes em crencas bem-intencionadas de que as acfes e
as decisfes de alguém serdo em beneficio da empresa, mas a maioria dos gerentes

tem pouca evidéncia para dar suporte a suas acgoes e, portanto, diminuir riscos.

Propbe-se, entdo, que a opinido dos clientes seja ouvida antes de se
alocarem recursos para a melhoria dos servi¢os, antes mesmo de se tomar qualquer
acado. Investir nisso e ndo obter resultados € ndo s6 um desperdicio, como também
uma reducdo na credibilidade da causa pela qualidade (ALBRECHT, 1998;
JOHNSTON, 1995b; GRONROOS, 1995; GIANESI; CORREA, 1996;
PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985, 1988).

Quando os investimentos n&do produzem resultados, a alta administragéo tem
menos motivagdo para investir mais. Sendo assim, as empresas precisam
estabelecer um processo de avaliacdo sobre a qualidade de servicos capaz de
fornecer dados oportunos e importantes aos dirigentes na tomada de decisoes;
precisam criar um sistema de informacbes sobre qualidade de servicos e nao

apenas realizar um estudo (BERRY, 1995).

E nesse contexto que a realizacdo do presente trabalho torna-se relevante,
pois possibilita aos gestores a tomada de decisdes voltadas a melhoria da qualidade
do servigo, segundo evidéncias concretas da performance do sistema sob a otica
dos clientes.

As linhas de pesquisa voltadas a tal avaliacdo definem amplamente o
conceito de qualidade em servico como sendo a comparacdo entre 0s niveis de
expectativa que os clientes possuiam antes de usufruirem do servigo com o0s niveis

de percepcao obtidos depois do atendimento.

Caso esses Ultimos superem aqueles primeiros, a qualidade do servico
mostra-se excepcional; caso sejam aproximados, mostra-se satisfatéria; e caso os
niveis de percepcdo sejam menores que os de expectativa, a qualidade mostra-se

insatisfatoria.
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Assumindo que a avaliacdo da qualidade de servicos acontece no ambiente
de front office, alguns pesquisadores defendem a tese de que ela ocorre
especificamente nos momentos da verdade de um ciclo de servigos, através do
julgamento de performance de alguns determinantes da qualidade associados a
cada momento do ciclo (NORMANN, 1991, 1993; ALBRECHT, 1998; JOHNSTON,
1995b; GRONROOS, 1995; GIANESI; CORREA, 1996).

Outra linha de pesquisadores entende que para avaliar a qualidade de um
servico basta estabelecer um modelo de determinantes da qualidade e questiona-lo
junto aos clientes. Nesse guestionamento sdo comparados 0s niveis de expectativa
com a performance da qualidade percebida pelos clientes em cada um dos
determinantes, através de uma escala numeérica. A diferenca entre o esperado e o
percebido resulta no fator de qualidade do determinante ou do grupo/categoria a que
este pertence (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985, 1988; ZEITHAML;
BERRY; PARASURAMAN, 1993; ZEITHAML; BERRY, 1985; ZEITHAML; BITNER,
2003; BATESON; HOFFMAN, 2001; CRONIN; TAYLOR, 1992).

Apesar das diversas tentativas vistas na literatura para se estabelecer uma
ferramenta de avaliacdo da qualidade de servicos ainda néo foi identificada
nenhuma que apresentasse consenso por parte dos pesquisadores e gestores de

Servicos.

Acredita-se que um dos fatores mais relevantes que implicam na baixa
adocao desse tipo de ferramenta pelas empresas prestadoras de servicos € o fato
de nenhuma delas permitir aos gestores identificar com clareza quais elementos e
funcbes efetivamente compdem o0 negdcio e quais os fatores a serem avaliados

pelos clientes em cada uma das fun¢des que o servigo oferece.

Se o0s gestores possuem dificuldades de visualizar e entender com clareza a
amplitude do ambiente no qual o processo de avaliacdo da qualidade sera aplicado,
bem como os resultados que a empresa terd com a efetivacdo deste, naturalmente,
sentem-se inseguros e, em consequéncia, nao os adotam. Preferem continuar
tomando decisfes de forma empirica para a melhoria da qualidade do servico e
assumir riscos passiveis de minimizacdo se essas fossem embasadas por

informagdes racionais que levassem em conta a opinido dos clientes.
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As constatacfes acima motivaram esta pesquisa, que procura caminhar em
direcdo ao desenvolvimento de uma metodologia para avaliar a qualidade de

servigos que elucide o seguinte problema:

Como oferecer suporte a tomada de decisdo nas operacdes de servico, a

partir da avaliacdo da qualidade percebida pelos clientes?

1.2  Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta metodologica para avaliar a qualidade de servigcos e
propiciar melhorias efetivas na tomada de decisao e, conseqientemente, no servico

ofertado aos clientes.

1.2.2 Objetivos especificos

- Permitir que os gestores de servico visualizem, de forma clara e objetiva,
0 que esta sendo avaliado, como acontece esse processo no ambiente
interno da empresa, onde ocorrem as investigacfées e 0 quanto os clientes

estdo satisfeitos com os servigcos recebidos;

- propor um método de avaliagdo da qualidade, de aplicacdo simplificada,
que possa ser otimizado e permita investigacdes e tomadas de decisdo
priorizadas e direcionadas para a melhoria da qualidade das operacfes de

servigo e, consequentemente, da satisfacao dos clientes;

- verificar a aplicabilidade da metodologia proposta em um determinado tipo

de organizacédo de servico.
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1.3 Procedimentos metodoldgicos

De acordo com os objetivos e a finalidade deste trabalho, a pesquisa
realizada possui carater descritivo e quantitativo.

O aspecto descritivo € evidenciado no momento da aplicacdo da fase | da
metodologia proposta (Mapeamento da estrutura do servi¢o), quando € realizada a

descricdo do modelo representativo do sistema de servigo pesquisado.

J& o carater quantitativo é enfocado na aplicacdo das fases Il e Ill (Analise de

prioridades e Avaliacao da qualidade, respectivamente).

Na fase Il sdo quantificados os diversos graus de importancia (prioridade) que
os clientes empreendem para cada uma das variaveis pesquisadas no sistema de
servico. Esta etapa acontece através da adocdo do método de entrevista

direcionada com o suporte de um formulario investigativo.

Procedimento similar ocorre na operacdo da fase lll, quando, para a
realizacdo das avaliacdes da qualidade do servico prestado, utiliza-se um formulério
investigativo junto a uma amostra de clientes, cujo intuito € levantar o grau de

performance das variaveis ofertadas no sistema de servico em questao.

Este trabalho também pode ser considerado uma pesquisa aplicada devido a
finalidade pratica, concretizada na definicdo de conceitos e requisitos e na
estruturacdo de uma proposta metodoldgica que atenda a estes ultimos.

Quanto aos meios voltados a consecucdo do objetivo geral, utiliza-se a
pesquisa bibliografica com o propdsito de conhecer as caracteristicas dos servicos, o
significado da qualidade em servicos, as ferramentas teoricas relacionadas a
avaliacdo dessa qualidade e o método do estudo de caso para a validacdo da
metodologia proposta em uma organizacao real. Este foi realizado em uma empresa

do ramo hoteleiro, localizada na cidade de Cuiaba-MT.

Os dados necessarios para a aplicacdo da metodologia foram coletados por
meio de entrevistas com gestores, operadores, clientes e por observacdes diretas.
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A realizacdo da pesquisa seguiu basicamente o fluxo apresentado na figura
1.1

Revisao Bibliografica— 1
Esclarecimento sobre conceitos e
caracterissticas  peculiares  das
operagdes de servico.

Revisao Bibliografica — 2
Anélise das ferramentas
disponiveis na literatura para
avaliar a qualidade de servigos.

Identificacbes da Pesquisa
Problemada de Pesquisa, a
Justificativa do Trabalho e os
Objetivos.

Revisdo Bibliogréafica— 3
Estudo de Bibliografias
complementares que sustentaram a
elaboracao do trabalho.

Marco Teérico Conceitual
Apresentacdo e discussdo dos
principais conceitos
desenvolvidos para suportar a
metodologia proposta.

Apresentacéo da
Proposta Metodolégica
QSF — Quality Service Functions

Escolha da Empresa
Estudo do tipo e denominagéo da

empresa para a Vverificagdo da ——

aplicabilidade da Metodologia.

Preparagéo do Estudo
Aprovacgéo da direcéo, entrevistas
com gestores e elaboragdo dos
questionarios e planilhas.

Entrevistas - Clientes
Determinagdo das amostras,
entrevista direta com os clientes
e alimentacéo das planilhas.

:
:
:

Tabulacao dos Dados
Organizacdo e estruturagdo dos
dados coletados nas entrevistas
junto as amostras de clientes.

Apresentacao e Andlise
Elaboracdo das Tabelas e
Gréficos representativos e anélise
dos resultados.

—>

Elaboragdo das
Conclusdes e Sugestoes
para novas pesquisas.

Figura 1.1 — Apresentacédo do fluxo basico de trabalho realizado na pesquisa

1.4 Limites do trabalho

N&do se pretende, neste trabalho, efetuar estudos sobre as estratégias
competitivas delineadas pela empresa, nem sobre as caracteristicas do publico-alvo,
tampouco investigar se o projeto do pacote de servicos foi devidamente estabelecido
para satisfazer as expectativas da clientela e atender as estratégias empresariais.
Dessa forma, parte-se do pressuposto de que o0s gestores conhecem o0s
delineamentos estratégicos da instituicdo, bem como os determinantes de qualidade

mais relevantes para servir ao cliente.

Outro fator limitante € que a estrutura e a forma de operacdo da metodologia
proposta estdo direcionadas a aplicacdo em tipos de servicos nos quais a interacéo

do cliente com a estrutura e com 0s processos do servi¢o ocorre de forma ativa.
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1.5 Contribui¢do e originalidade

A metodologia para avaliar a qualidade de servigos proposta nesta tese vem

preencher uma lacuna operacional e conceitual relevante e inédita.

Diferentemente das metodologias veiculadas na literatura atual, ela consegue
ser mais tangivel aos gestores que as ferramentas hoje disponiveis, no que diz
respeito a sua estrutura de acontecimentos (ambiente avaliativo), pois direciona
fisicamente e de forma estratificada onde (elementos de servico) acontecem as
avaliacdes, o que (funcbBes de servico) estd sendo avaliado em cada elemento de
servico, como (determinantes da qualidade) sdo avaliadas as perfomances de
qualidade das respectivas fun¢des e quanto estd o valor a performance de todas as

variaveis pesquisadas no servico em questao.

Outro fator relevante deste trabalho € que a metodologia proposta permite aos
gestores identificar, através de um Mapa de Prioridades, as variaveis mais criticas
ou os fatores mais importantes - sob a Otica dos clientes - para a garantia da
qualidade do servico prestado. Isso possibilita que os dirigentes distingam, de forma
preventiva, quais sao, dentro da estrutura de elementos e funcdes que a empresa
oferece, os determinantes criticos para o sucesso do negocio. Dessa forma,
consegue-se direcionar esforcos rumo a satisfacdo dos clientes antes mesmo que

aconteca o processo de avaliacdo da qualidade propriamente dito.

A estrutura da metodologia também pode tornar a sua aplicacao facilitada e
otimizada, visto que possibilita orientar as investigagbes de performance da
qualidade do servi¢co apenas para alguns elementos ou func¢des de servico, aqueles

gue os gestores considerem interessantes e passiveis de melhorias significativas.

E possivel também que os gestores acompanhem somente como esta a
performance dos DCS - Determinantes Criticos de Sucesso -, fatores
imprescindiveis para a garantia da satisfacéo dos clientes.

Caso queiram um diagnéstico completo da qualidade dos servigos oferecidos
pela empresa, eles podem empreender a avaliacdo de todas as funcdes ofertadas
pelo servico e, a partir disso, direcionar agcdes mais especificas de acompanhamento

da performance dessa qualidade.
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Conceitualmente, a metodologia proposta € inédita visto que a esséncia da
avaliacdo da qualidade ndo é suportada por conceitos até entdo adotados pelas
linhas metodoldgicas disponiveis na literatura — verificar a qualidade dos servicos
através da avaliagdo de performance de varidveis estabelecidas em momentos da
verdade de um ciclo de servico (JOHNSTON; CLARK, 2002; NORMANN, 1991,
1993; ALBRECHT, 1998; GRONROOS, 1995; GIANESI; CORREA, 1996) —, nem
pela avaliacdo de dimensdes genéricas e pré-estabelecidas conforme apresentadas
na escala SERVQUAL e suas variantes (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1988).

A linha conceitual que sustenta a metodologia proposta é a de identificar
(mapear), priorizar e avaliar a qualidade percebida pelos clientes nos diversos
elementos, funcdes e determinantes da qualidade do servigo pesquisado, de forma a
oferecer informacdes aos gestores para posterior tomada de decisdo de melhoria da

qualidade do servico.

E sabido que os conceitos acima mencionados s&o trabalhados em literaturas
relacionadas a elaboracdo de projetos e otimizacdes de operacdes de servico —
(literatura de Analise do Valor, QFD — Desdobramentos das Func¢des da Qualidade e
GQT - Gestdo da Qualidade Total). Todavia a adocdo desses conceitos em

metodologias para avaliar a qualidade de servigos € inédita.

Nesse sentido, considera-se este trabalho relevante para o desenvolvimento
da literatura de gestédo de servi¢os, bem como para o aperfeicoamento da qualidade

ofertada pelas empresas desse setor.

A proposta metodolégica desenvolvida também € original e propulsora de
contribuicbes significativas para a literatura de operacdes de servicos, seja na
estrutura conceitual adotada, seja nho método operacional proposto para avaliar a

qualidade desses servicos.
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1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em 7 (sete) capitulos, cujas especificacbes estao

apresentadas a seguir.

= Capitulo 1: parte introdutéria onde sera feita a apresentacdo da relevancia do
estudo em questdo, do problema de pesquisa, dos objetivos (geral e
especificos), dos limites da pesquisa, bem como da sua contribuicdo e

originalidade;

» Capitulo 2: realizacdo de revisdo bibliogréfica voltada ao entendimento dos

conceitos e da estrutura dos sistemas de operacdes de servico;

» Capitulo 3: realizacdo de revisdo bibliogréfica direcionada a apresentacéo e
discusséo dos conceitos de qualidade e qualidade em servigos, seguida da
indicagdo e discussdo das ferramentas tradicionais disponiveis na literatura

para avaliar a qualidade de servicos;

» Capitulo 4: demonstracdo do marco tedrico-conceitual da pesquisa, bem

como do seu carater de relevancia e originalidade;

» Capitulo 5: apresentacdo da metodologia proposta para avaliar a qualidade

de servicos, denominada QSF — Quality Service Functions;

= Capitulo 6: validacdo da metodologia proposta, através da realizacdo de um

estudo de caso em uma empresa do ramo hoteleiro;

» Capitulo 7: apresentacdo das conclusGes da pesquisa e sugestdes para

novos trabalhos.

No final sdo apresentadas as referencias, além dos anexos A e B relativos ao
trabalho.
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CAPITULO 2 - O SISTEMA DE OPERACOES DE SERVICO

A qualidade do servico prestado e a consequente satisfacdo dos clientes
estdo diretamente vinculadas ao bom desempenho das funcdes do sistema de

operagoes.

Nesse sentido, os gestores de servigos devem entender 0s conceitos e as
caracteristicas estruturais e operacionais peculiares a esse tipo de sistema,
considerando-os desde a concepcao do projeto do servigo até a tomada de decisdo

de melhoria da qualidade das fun¢des ofertadas.

Levando em conta os fatores acima, este capitulo apresenta uma revisao de

literatura cujos objetivos sdo os seguintes:

» entender 0s principais conceitos que sustentam um sistema de
operacfes de servico e o desdobramento deles na metodologia

proposta;

» apresentar as peculiaridades, caracteristicas e classificacbes dos

sistemas de operacdes de servico;
» situar os conceitos de qualidade e de qualidade em servicos;

= entender, em linhas gerais, como os clientes avaliam a qualidade de

servigos e quais fatores estao envolvidos nesse processo.

2.10 conceito de sistema de operagdes

Qualquer operacdo produz bens ou servicos, ou um misto dos dois,
originados através de um processo de transformacédo. Por transformacéo entende-se
0 uso de recursos/insumos para mudar o estado ou a condi¢do de algo para produzir
produtos (SLACK, et al., 2000; GAITHER; FRAZIER, 2001; STEVENSON, 2001,
DAVIS et al., 2001; MEREDITH; SHAFER, 2002).
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Segundo esses autores, um sistema de operacdes é definido em termos do
ambiente, dos insumos, do sistema de transformacéo, dos produtos e do mecanismo
utilizado para monitorar e controlar (ver figura 2.1). No ambiente estéo inclusos os
aspectos externos do sistema de operacdes, mas que o influenciam de alguma

maneira.

Devido a sua influéncia, temos que levar o ambiente em consideracéo,
embora esteja fora do controle daqueles que tomam as decisdes no sistema. Pelo
fato de as variaveis do ambiente externo estarem quase sempre mudando, €
necessario monitorar o sistema de operacdes e tomar uma atitude onde nao estiver
atingindo o objetivo. Deve ser considerado que muitas vezes 0s objetivos atuais ndo

estdo adequados, indicando a necessidade de serem revisados.

Por outro lado, pode-se estabelecer que ndo ha nada de errado com as
metas, mas € preciso tomar uma atitude em relacdo aos insumos e ao sistema de

transformacao ou a ambos.

Em qualquer um dos casos, é importante coletar dados continuamente do
ambiente, do sistema de operacBes e dos produtos. Ai, entdo, com base numa
analise dessas informacodes, pode-se tomar medidas adequadas para ampliar o

desempenho geral do sistema.

AMBIENTE
<—
Clientes Concorrentes Fornecedores
1 1 !
1 ! !
1 1 !
v v v
ENTRADAS SISTEMA DE SAIDAS
Insumos/Recursos TRANSFORMACAO Produtos
Equipamentos
Materiais =  Alteracao
Mé&o-de-Obra ] Transgorte pens
|nstalagogs =  Armazenamento elou
|Cr:1f0f_m<':|l§093 = Suprimento
t ~
apita = Inspecgéo Servigos
Outras =  Tratamento
T A A
1 |
L Monitoramento e Controle

Figura 2.1 — O sistema de produc¢édo
Fonte: Adaptada de Meredith e Shafer (2002)
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Pensar em termos de sistema da aos tomadores de decisdo varias vantagens,
por exemplo: a perspectiva dos sistemas concentra-se no modo de interacdo entre
0s componentes individuais que os constituem, oferecendo um quadro amplo e
completo de toda a situacdo. Além disso, enfatiza as relacdes entre 0s seus VAarios

integrantes.

Caso desconsiderem as relacbes acima, os tomadores de decisdo ficam
propensos a um problema denominado subotimizag&o, que ocorre quando parte do
sistema € melhorada em detrimento de outras partes e, talvez, da organiza¢cdo como

um todo.

E interessante notar que os componentes dos sistemas sdo sistemas por si
s6s, denominados subsistemas. Nesse sentido, a estrutura macro de um sistema de
operacles é formada por uma rede de subsistemas hierarquicamente interligados e
interdependentes (MEREDITH; SHAFER, 2002).

2.1.1 Entradas (insumos/recursos)

O conjunto de entradas utilizado num sistema de operacdes € mais complexo
do que se possa supor e geralmente envolve varias outras areas, tais como
marketing, finangas e recursos humanos. Nas entradas ou insumos Obvios estao as
instalagcbes, a mao-de-obra, o capital, os equipamentos, as matérias-primas, 0S

materiais, etc.

E fundamental ter tempo suficiente, métodos, parametros de qualidade e
recursos adequados para executar as operagles, cujo setor, na verdade, muitas
vezes falha na sua tarefa porque ndo consegue concluir as atividades dentro da
qualidade requisitada e no limite de tempo necesséario (SLACK, et al.,, 2000;
GAITHER; FRAZIER, 2001; STEVENSON, 2001; DAVIS et al., 2001; MEREDITH,;
SHAFER, 2002).
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2.1.2 Transformacgao (processamento)

O processo de transformacado, segundo Meredith e Shafer (2002), € a parte
do sistema que acrescenta valor aos produtos, e, de acordo com Slack et al., (2000),

esta diretamente relacionado com a natureza de seus recursos de entrada:

» processamento de materiais: as operacfes que processam materiais
podem também transformar suas propriedades fisicas (como a forma, a
composicao ou as caracteristicas), 0 que ocorre com a maioria das operacoes
de Manufatura. Algumas realizam o Transporte dos recursos, alterando a sua
localizacdo. Outras modificam a posse, como por exemplo, as empresas do
setor comercial — suprimentos. Finalmente, existem as que executam o
armazenamento dos recursos, ou seja, estocam ou acomodam 0s materiais

em seus estabelecimentos;

» processamento de informacgdes: analogamente ao processamento de
materiais, ha tipos de sistema de producdo que basicamente processam
informacg0des alterando a sua forma (ex.: contadores), e outros, a posse (ex.:
pesquisa de mercado). Alguns estocam ou acomodam a informacdo (ex.:

bibliotecas, bancos), e outros mudam a localizacao (ex.: telecomunicacdes);

= processamento de consumidores: as operagfes que processam
consumidores podem também transformé-los de vérias maneiras. Algumas
mudam suas propriedades fisicas de maneira similar aos processadores de
materiais (ex.: cabeleireiros, cirurgides plasticos). Outras estocam, ou mais
apropriadamente, acomodam-nos (ex.: hotéis). Ha aquelas que alteram a
localizacdo de seus consumidores (ex.: transporte aéreo ou rodoviario).
Algumas operac¢des lidam com a transformacao do estado fisioldégico de seus
clientes (ex.: hospitais). Finalmente, existem as que se ocupam da
transformacdo do estado psicologico deles (ex.: clinicas de psicanalise,

empresas de entretenimento em geral).
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2.1.3 Saidas (produtos)

O sistema de operacdes geralmente gera dois tipos de produtos: bens e
servicos. Normalmente, bens sdo produtos fisicos (tangiveis) e servicos séo

produtos néo-fisicos — abstratos (intangiveis).

Mais especificamente, pode-se considerar as caracteristicas da tabela abaixo
para ajudar a distinguir os dois (SLACK, et al., 2000; GAITHER; FRAZIER, 2001;
STEVENSON, 2001; DAVIS et al., 2001; MEREDITH; SHAFER, 2002).

Bens Servigos

Tangivel Intangivel

Contato minimo com o cliente Contato intenso com o cliente

Participacdo minima do cliente na entrega | Participacdo intensa do cliente na entrega

Consumo adiado Consumo imediato
Producéo intensiva em equipamentos Producéo intensiva em termos de mao-de-obra
Qualidade facilmente medida Qualidade medida com dificuldade

Quadro 2.1 — Caracteristicas dos bens e servigos
Fonte: Adaptado de Meredith e Shafer (2002)

2.1.4 Monitoramento e controle

Este topico abrange a funcdo de monitoramento do desempenho das
operacdes do sistema, com o intuito de detectar as disfungdes, e suas causas, entre

o que foi planejado e o que foi realizado, para o controle ou ajuste do sistema.

As causas desse desconforto podem ser originadas dos desajustes das
varidveis internas (controlaveis) — recursos/insumos — ou de alteracbes de

comportamento das variaveis externas (incontrolaveis) — forcas do ambiente externo.
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2.2 O conceito de valor, fungdes e desempenho

2.2.1 O conceito de valor

Valor é um termo com varias definicbes e tem sido aplicado de diversas
formas nas literaturas relacionadas a gerenciamento, estratégia, financas, sistemas
de informagdes e marketing (WIKSTROM; NORMANN, 1994).

Seu conceito € multifacetado e possui inUmeras interpretacoes.

Valor pode ser entendido como sendo os beneficios percebidos na compra de
um bem ou servigo através da combinacdo de atributos fisicos deste e de suporte
técnico disponivel ao seu uso (HUBER; HERMANN; MORGAN, 2001).

Ja os sacrificios percebidos podem ser definidos como todos os custos que o
cliente dispensa através do fornecedor no momento da aquisicéo: preco de compra,
transporte, instalacdo, reparos e manutencao, riscos de falha ou baixa performance
(RAVALD; GRONROOS, 1996).

O valor percebido pelo cliente deve adquirir uma dimensdo mais profunda,
gue nédo considere somente o conceito imediato da relagéo cliente/fornecedor, mas
sim as expectativas do consumidor e a responsabilidade da empresa em tratar essas
expectativas em um horizonte mais amplo. Isso significa que os fatores ou
determinantes (beneficios/sacrificios) que maximizam o valor percebido pelo cliente,
quando se considera a relagdo cliente/fornecedor como um todo, devem ser
investigados (MENDES, 2001).

O valor real de um produto, processo ou sistema € o grau de aceitabilidade de

um produto pelo cliente e, portanto, o indice final do valor econémico.

Quanto maior for o valor real de um item sobre outro que tem a mesma
finalidade, maior sera a probabilidade de vencer a concorréncia. Esse valor depende
tanto das condicdes locais quanto temporais. O valor real de um produto é sempre
uma entidade relativa e corresponde a uma combinacdo de tipos especificos de

valores. Em geral, aumenta com maiores valores de uso e estima e diminui com o
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crescimento do valor de custo. O valor pode, portanto, ser melhorado, relacionando-
se as funcbes ao custo, e essa relacdo qualitativa pode ser expressa como
(CSILLAG, 1995):

VALOR = FUNGAO/CUSTO

Quando o valor é visto pelo lado do fornecedor:
VALOR (f) = FUNCAO/CUSTO

Quando visto pelo lado do cliente:
VALOR (c) = BENEFICIOS RECEBIDOS / CUSTO (Preco + Esforgo)

O valor, quer visto pelo fornecedor, quer visto pelo cliente, pode ser
aumentado sobremaneira ao influenciar favoravelmente a funcdo e o custo, isto €,
aumentando a “funcdo” e reduzindo o custo, ou mantendo constantes o numerador e
o denominador, ou ainda reduzindo o denominador e mantendo o numerador
(CSILLAG, 1995).

Desde que o objetivo basico seja desempenhar certa funcdo essencial ao
minimo custo, pode-se concluir que € nessas condi¢cdes que existira o valor maximo,
ou simplesmente “valor”. Em outras palavras, este corresponde ao menor custo ou
dispéndio de recursos para desempenhar funcdes, tanto para o fabricante quanto
para o usuario (CSILLAG, 1995).

A satisfacdo do cliente é o critério mais importante para a lealdade na
recompra (HESKETT et al., 1994) e, mais do que isso, é a chave para a garantia de

um relacionamento a longo prazo.

O modelo tradicional de qualidade (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1985, 1988) prioriza aquela percebida pelo cliente para a sua satisfacdo. O fato é
que, conforme pesquisas recentes, ha uma critica crescente em relagcdo a esse
modelo (ANDERSON; FORNELL; LEHMANN, 1994; IACOBUCCI; GRAYSON;
OSTROM, 1994; LILJANDER; STRANDVIK, 1995). Nele, os custos envolvidos na
relagdo cliente/fornecedor, apesar de serem descritos como um dos critérios de

avaliacdo da qualidade, ndo tem a mesma propor¢cdo, nem talvez a mesma
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influéncia, sobre a satisfacdo dos consumidores que as demais dimensdes
(seguranca, credibilidade, confianca, etc.) de percepcdo da qualidade,
exaustivamente explorada por (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985, 1988;
MENDES, 2001).

Nesse sentido, na qualidade percebida tem-se o conceito de "valor”, que,
dessa forma, mede a satisfacdo do cliente em relacdo ndo somente aos aspectos da
qualidade de um bem ou servigo, mas também aos sacrificios do cliente para sua
aquisicdo e uso. Logo, as organizagOes precisam entender quais fatores agregam
valor para os clientes na ordem de construir vantagem competitiva (LICHTENTHAL;
WILSON; LONG, 1997).

2.2.2 0O conceito de fungéo

O conceito de fungdo € apresentado considerando-se varias definicdes
(CSILLAG, 1995):

= a caracteristica a ser obtida do desempenho de um item, se este realizar
sua finalidade, objetivo ou meta; a finalidade ou motivo da existéncia

do item ou de parte dele;

» a caracteristica de um item ou servico que atinge as necessidades e

desejos do comprador e/ou usuario;

= a caracteristica de desempenho a ser adquirida por um item ou servico

para funcionar ou vender.

Por ser dito que funcéo € o objetivo de um produto ou sistema operando de
maneira normalmente prescrita, conclui-se que se trata de “qualquer coisa” que faz o
item funcionar ou vender; portanto, é “aquilo que deve ser desempenhado”.
Atividade é a maneira como determinada funcéo esta sendo realizada. Sistema é um
conjunto de entes que interagem. Um produto ou uma companhia podem ser
considerados sistema (CSILLAG, 1995).
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No caso de empresas, funcédo é o objetivo de atividades desempenhadas por
uma ou mais unidades da organiza¢do concebidas como sistemas. Ha um numero
finito de funcdes que a companhia deve desenvolver e que sao independentes do
tipo de empresa. No entanto, cada uma delas possui diferentes graus de
importancia, dependendo do ambiente em questdo e do momento em que o estudo

esta sendo realizado.

Pode-se ainda dizer que as fun¢cdes devem manter uma relagdo direta com a
missdo da companhia. Atividades, nesse caso, sdo a soma de um numero de
operacdes elementares desempenhadas por um ou mais componentes de uma
unidade. O nivel de detalhes envolvidos ndo é determinado antecipadamente, mas

dependera da complexidade do caso em estudo (CSILLAG, 1995).

2.2.3 0O conceito de desempenho

O desempenho de um bem ou servico pode ser definido como o0 conjunto
especifico de habilidades funcionais e propriedades que o fazem adequavel (e

vendavel) para uma certa finalidade.

O desempenho apropriado requer do produto um nivel pré-determinado de
qualidade, confiabilidade, intercambiabilidade, aparéncia, etc. e que se satisfagam
todos os requisitos desse nivel. Assim, varios produtos (bens ou servicos) podem
servir para a mesma finalidade basica, porém obedecendo a diferentes
especificacdes, determinadas pelas condicbes sob as quais serdo usados. As
diferencas em suas aplicacdes irdo requerer uma diferenca em seus projetos, o que
sera refletido no valor de custo de cada um dos produtos e seus precos de venda
(CSILLAG, 1995).

Seguindo a proposta desenvolvida neste trabalho, elaborar um modelo
metodoldgico para avaliar a qualidade de servigcos, 0s conceitos apresentados

anteriormente nos itens 2.1 e 2.2 serao tratados da seguinte maneira:



Conceito

Abordagem dos conceitos no trabalho proposto

Sistema de

O sistema de operacdes de servico deve ser entendido como sendo “o

operacdes conjunto de elementos e funcdes (de servico e de suporte) ofertados
pela empresa provedora”.

Entradas As entradas do sistema de opera¢des de servico serdo entendidas como
“o conjunto de insumos/recursos e clientes que sustentam a
operacao das fun¢des de servico”.

Transformagdo | O processo de transformacéo serd compreendido como “a forma com
que as funcbes sdo operadas nos elementos de servico”.

Saidas As saidas do sistema de servico deverado ser interpretadas como “sendo

o resultado da operagdo das funcbes de servico (bens e/ou
servicos)”.

Monitoramento

O monitoramento e o0 controle serdo realizados através do

e controle estabelecimento de uma rede de determinantes da qualidade
associados a operacéo das fungdes dos elementos do servico.

Valor O conceito de valor ser4 assumido neste trabalho como sendo “a
qualidade percebida pelo cliente apds a apresentacdo do mesmao”.

Funcbes Este conceito serd abordado como “funcbes de servico, ou seja,
aquelas fungdes cujas atividades e recursos interagem com o cliente nos
elementos de servico”.

Elementos Este conceito denominado no trabalho elementos de servico sera
entendido como “os diversos ambientes / setores ou locais fisicos nos
quais as funcdes de servigo sdo operadas”.

Desempenho O conceito de desempenho dever ser assumido como ‘“conjunto

especifico de habilidades das funcdes de servico que tornam o
resultado agregador de valor”.

36

Quadro 2.2 — Abordagem dos conceitos na metodologia proposta para avaliar a qualidade de
servicos

2.3 Definicdes e caracteristicas dos servi¢os

Com o estudo do setor de servicos, percebe-se, apesar de sua grande
influéncia na economia e nos niveis de empregos de muitos paises, que se trata de
um dos setores mais mal-definidos e, sobretudo, indefinidos em seus limites.
Portanto, esse é efetivamente um dos campos mais delicados a serem explorados,

pois suas préprias fronteiras sdo problematicas.

Para complicar ainda mais, muitas vezes € dificil compreender o modo pelo
qual os servicos sdo criados e entregues aos clientes, porque muitos insumos e

produtos sao intangiveis. A maioria das pessoas quase nado encontra dificuldade
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para definir o setor industrial ou agricola, mas a definicdo de servigos pode confundi-

las.

Na realidade, a distingdo entre ambos € pouco pertinente. Evidentemente,
esses dois setores evoluem em simbiose: 0s servigos ndo podem prosperar na
auséncia de um setor industrial poderoso e a industria depende dos servigos.
(GIANESI; CORREA, 1996).

Segundo Santos (2005), mesmo na literatura de gestdo de negdécios nao
existe um consenso quanto a definicdo de servigcos. Os exemplos do quadro 2.3
mostram que algumas definicbes podem ser mais amplas, enquanto outras, mais
restritas. De forma geral, dentre as encontradas na literatura, pode-se extrair
algumas paravras-chave: experiéncias, interagcdes, atividades, ag0es, processos,
intangibilidade, desempenho, cliente, etc., as quais sinalizam caracteristicas que

fazem parte da natureza dos servicos.

Autor(es)

Definicéo

Vargo e Lusch
(2004)

Servico é “a aplicacdo de competéncias especializadas (habilidades e
conhecimento), por meio de acfes, processos, e atuacdes para o beneficio de
outra entidade ou de si proprio (auto-servico)”.

Zeithaml e
Bitner (2003)

“Servicos sao acdes, processos e atuacdes exercidos a alguém ou a alguma
coisa de alguém”.

Bowen e Ford
(2002)

“Um servico intangivel inclui todos os elementos que juntos sdo responsaveis
por criar uma experiéncia memoravel para o cliente em um determinado
momento do tempo”.

Lovelock e
Wright (2001)

Servico “é um ato ou desempenho que cria beneficios para clientes por meio
de mudanca desejada no — ou em nome do — destinatario do servico”.

Kotler e | “Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra
Armstrong e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada.
(1998) Sua producéo pode ou nao estar vinculada a um bem fisico”.

Ramaswamy Servico pode ser entendido como “as transacdes de negdcios que acontecem
(1996) entre um provedor (prestador do servico) e um receptor (cliente) a fim de

produzir um resultado que satisfaga o cliente”.

Gronroos “O servigo € uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
(1995) menos tangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece

durante as interacfes entre clientes e empregados de servigco e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servicos — que é fornecida
como solucado ao(s) problema(s) do(s) cliente(s)”.

Collier (1994)

“Servicos é o pacote de beneficios para o cliente, as coisas que proporcionam
beneficio e valor, de fato, ao cliente”.

Quadro 2.3 - Defini¢bes de servicos
Fonte: Adaptado de Santos (2005)
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Para que se tenha uma melhor compreensédo do significado de servicos é

necessario conhecer as suas caracteristicas especificas.

Provavelmente, a melhor forma de compreender a diferenca entre servigos e
indastria consiste em opor dois extremos: a fabricacdo de um produto (bem) e a
prestacdo de um “servico puro”. No caso deste, funcionarios e sistema, que atuam
no fornecimento, entram em interacdo com clientes ou seus bens. No caso da
industria, ndo ha normalmente esse tipo de interagéo direta. A prestacao de servigcos
implica um contato e uma interacdo entre prestador e cliente (GIANESI; CORREA,
1996).

O cliente é parte integrante do sistema de entrega do servico, pois
normalmente participa da sua realizagdo, seja diretamente seja através de
informacdes ou matérias-primas que fornece (GIANESI; CORREA, 1996; TEBOUL,
1999; LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Nessa linha, os servicos possuem algumas caracteristicas especificas que os
diferenciam dos bens manufaturados, devendo ser levadas em conta para uma
gestdo de servigos eficaz. Essas especificidades sdo amplamente conhecidas na
literatura, e diversos autores apresentam seu proprio conjunto delas, algumas iguais
e outras complementares (KOTLER; ARMSTRONG, 1998; GRONROOS, 1990;
SCHEMENNER, 1995; VARGO; LUSCH, 2004; ZEITHAML; PARASURAMAN;
BERRY, 1985; GIANESI; CORREA, 1996). Sintetizando-as, destacam as

caracteristicas “basicas™:

* intangibilidade: os servicos sao intangiveis por natureza, ou seja, nao
podem ser tocados, possuidos pelo cliente como o0s bens
manufaturados. Logo, ele vivencia o servigo prestado, o que lhe dificulta

avalia-lo, ja que essa avaliacdo assume um carater subjetivo;

= producado e consumo simultaneos ou perecibilidade: em servicos, a
producdo ocorre a0 mesmo tempo em que o consumo. Dai decorrem
algumas implicagbes, como o fato de ndo poderem ser estocados,
dificultando o controle da qualidade durante a prestacdo, e eventuais
divergéncias durante a realizagdo do servico sao imediatamente
percebidas ou “consumidas” pelos clientes, diferentemente dos

processos industriais;
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participacdo do cliente: além da simultaneidade entre producdo e
consumo, o cliente participa do processo de producao, podendo ndo sé
executé-lo passivamente, mas também como co-produtor. Em servicos,
o cliente € que inicia o referido processo, pois este s6 ocorre apds a sua

solicitacao.

Além das caracteristicas citadas no quadro acima, € comum encontrar na

literatura autores que as complementam com outras que julgam também

importantes para que melhor se compreenda o conceito de servicos:

heterogeneidade: o0s servicos sdo baseados em pessoas e
egquipamentos, mas 0 componente humano € o que prevalece, e por
esse motivo fica dificil a producdo ser sempre uniforme (COBRA, 1986;
VARGO; LUSCH, 2004; ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985);

acdes e interacdes: a maioria dos servicos realmente consiste em
acles e interacdes que sao tipicamente eventos sociais, cujo controle e
administracdo exigem certas habilidades e técnicas especiais
(NORMANN, 1991);

entrada facil no mercado: boa parte das operagdes de servicos, o que
nao significa todas, requer muito pouco investimento de capital,
unidades operacionais multiplas ou desenvolvimento de tecnologia
propria. Para muitos servicos, portanto, sdo poucas as barreiras a
entrada no mercado (SCHEMENNER, 1995);

ndo existe transferéncia de propriedade: ao contrario do que
acontece na compra de um bem, quando um cliente compra um servigo
ele ndo se torna proprietario de nada. Ele simplesmente compra o direito
de utilizar esse servico (LOVELOCK; WRIGHT, 2001; GRONROOS,
1995).

E importante enfatizar que existem servicos cujos resultados sio mais

tangiveis que outros, a variabilidade pode ser maior ou menor, as interacdes entre

provedor e cliente podem ser mais intensas e pessoais, entre outros.
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Dependendo da estratégia e do mercado de atuacdo da empresa havera
énfase nesta ou naquela caracteristica, o que torna as especificidades das
operacOes (recursos, pessoal e processos) e a conduta gerencial bastante

singulares.

Portanto, a compreensdo das caracteristicas e peculiaridades dos servicos
direcionam o projeto e a gestdo das operacdes para o alcance dos resultados

financeiros e da satisfacéo dos clientes.

Sendo assim, mais importante do que apenas conhecer as caracteristicas
dos servicos, € entender como elas trazem implicacbes tanto para a pesquisa
(BOWEN; FORD, 2002) quanto para a gestdo de servicos (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BARRY, 1985).

Seguindo essa linha conceitual, Santos (2005) relaciona no quadro 2.4 as

caracteristicas dos servicos com algumas de suas implicacbes para a gestdo das

operacoes, apresentando referéncias relevantes para cada implicacao.

Caracteristica

ImplicacBes para as operacdes

Referéncias relevantes

Intangibilidade

Os servicos sdo relacionados com

percepcdes e experiéncias

Pine 1l e Gilmore (1998); Johnston e
Heineke (1998); Chase e Dasu (2001)

A avaliagdo da qualidade do servigo pelo
cliente tende a ser subjetiva

Gronroos  (1995);  Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985, 1988)

As evidéncias fisicas do servico tém um
papel fundamental (instalages, aparéncia
dos funcionérios, etc.)

Bitner (1992); Aubert-Gamet (1997)

Simultaneidade

Os servicos ndo podem ser estocados

Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998);
Schmenner (1995)

O tempo de prestagdo do servigo € um
elemento crucial

Durrande-Moreau (1999); Diaz e Ruiz
(2002); Davis e Heineke (1994)

A sicronizacdo entre capacidade e
demanda é um problema critico em
servicos

Klassen e Rohleder (2001, 2002);
Sasser (1976); Armistead e Clark
(1994)

Nos servicos existe uma sobreposi¢éo
entre produto e processo

Ramaswamy (1996); Fitzsimmons e
Fitzsimmons (1998); Shostack (1984)

A garantia e o controle da qualidade devem
atuar no processo, inclusive no momento
da prestacdo do servigco

Hayes e DuVvall (1992); Johnston
(1995a); Coye (2004)

A recuperacdo de falhas é indispensavel,
pois o0s erros no processo Ssdo
imediatamente percebidos pelos clientes

Nos servicos existe uma interface entre as
fungbes de operacdes e marketing

Tax e Brown (1998); Hart, Heskett e
Sasser Jr. (1990)

Roth e Van der Velde (1991);
Bateson e Hoffman (2001); Lovelock
(1992)

continua
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Caracteristica

ImplicacBes para as operacdes

Referéncias relevantes

O cliente pode assumir diferentes papéis no
processo de prestacdo do servigo, inclusive
COmo seu co-produtor

Bitner et al.
(2003)

(1997); Chervonnaya

O processo e o resultado do servico sdo
influenciados pela participacdo do cliente,
por isso a gestao deste é essencial

Bowen e Ford (2002); Johnston e
Clark (2002)

Participagéo

A participacdo do cliente requer que o0s
funcionarios de contato tenham habilidades
interpessoais

Lews e Entwistle (1990); Cook et al.
(2002)

O grau de participacdo do cliente determina
a escolha da tecnologia de processo que
interage com ele préprio

Walley e Amin (2003); Bitner, Brown
e Meuter (2000); Froehle e Roth
(2004)

A produtividade em servicos depende da
participacéo do cliente

Gronroos e Osajalo (2004); Johnston
e Jones (2004)

Quadro 2.4: Caracteristicas dos servicos e suas implicacfes

Fonte: Santos (2005)

2.4 Caracteristicas do sistema de operacdes de servico

2.4.1 O modelo SERVUCTION

Todos os produtos, sejam eles bens ou servi¢os, apresentam um pacote de
beneficios para o consumidor. O conceito de beneficio poderia incluir atributos
designados ao produto, os quais ampliam sua concepcdo basica. Aquilo que
determina a constituicdo do pacote de beneficios comprado pelos consumidores
encontra-se no ndcleo do marketing e transcende qualquer distincdo entre bens e

Servicos.

Quando um consumidor efetua uma compra, paga por uma experiéncia criada
pela prestacao do servico, ou seja, 0s servigos fornecem um pacote de beneficios ao
consumidor pela experiéncia criada para ele. O modo como o consumidor recebe o

pacote de beneficios fica, consequientemente, para 0s servicos e 0s bens.

Neste Ultimo caso, o pacote fica intimamente ligado aos bens propriamente
ditos e permanecem como parte deles, desaparecendo geralmente depois que o
bem é consumido ou quando nao é usado. Ja no caso dos servicos, todavia, as

partes diferentes do pacote podem provir de varias fontes, simultaneamente.
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O modelo do sistema Servuction, demonstrado na figura 2.2, ilustra isso de

maneira simples e eficaz.

v
A Ambiente «—— | Consumidor \

Inanimado A

Consumidor

Equipe de
quip g

¥ Contato
~SA

INVISIVFI VISIVFI

Pacote de Beneficios do
Servico recebido pelo
Consumidor “A”

Figura 2.2 — O sistema SERVUCTION
Fonte: Bateson e Hoffman (2001)

Em primeiro lugar, divide-se a empresa prestadora em duas partes, uma

visivel e outra invisivel para o consumidor.

As partes invisiveis afetam a parte visivel da organizacdo, que, por sua vez,
é dividida em duas outras, o ambiente fisico e inanimado, onde o servi¢o acontece,

e a equipe de contato, que, na verdade, presta esse servico.

Finalmente, o0 modelo sugere que o consumidor “A”, que estd comprando o
servico, também sera afetado pelo consumidor “B”, que estd em contato com a
empresa, ao mesmo tempo. Nesse sentido, o pacote de beneficios deriva-se de um

processo ou experiéncia interativos.

Os componentes visiveis da organizacdo s&do sustentados pelos
componentes invisiveis, que fornecem a administracdo e manutencdo das
instalacdes fisicas; além disso, uma vez que 0 servico costuma ser prestado para
grupos de consumidores simultaneamente, os beneficios derivam da interacdo com

outros clientes.

O modelo proposto ndo so indica os elementos diferentes da experiéncia do

servico, mas também aponta como esta é criada em sua totalidade.
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O modelo do sistema Servuction, desenvolvido pela primeira vez por Eric
Langeard e Pierre Eiglier, foi publicado no artigo de um periddico francés, em 1987,
e descrito com maiores detalhes por Langeard et al. (2001), indicando como 0s
consumidores interagem com a parte visivel do sistema e com outros consumidores
para criar a experiéncia do servico. A totalidade do sistema Servuction cria a

experiéncia, e a experiéncia, por sua vez, cria o beneficio do consumidor.

Essa simples perspectiva tem implicagdes profundas. Observando o modelo,
pode-se chegar a uma série de conclusdes sobre servicos em geral, conclusdes
essas com importancia direta para os problemas de marketing de servicos
(BATESON; HOFFMAN, 2001).

2.4.2 Modelo de gerenciamento de servico orientado para o mercado

Os autores desse modelo, Schlesinger e Heskett (1991) acreditam que o
propésito de uma empresa de servicos é “servir o cliente”. Consequentemente, a
l6gica sugere que esta seja organizada de maneira a apoiar as pessoas destinadas

a servi-lo.

Seguindo essa abordagem, a prestacdo de servigos torna-se o foco do
sistema e a vantagem diferencial em termos de estratégia competitiva. A estrutura
que suporta essa mudanca de filosofia € baseada no triangulo de servigos
apresentado na figura 2.3 (ALBRECHT; ZEMKE, 1985).

Estratégia

de
servico

(@]
cliente

RN

As As
funcdes pessoas

Figura 2.3 — Modelo de gerenciamento orientado para o mercado
Fonte: Adaptada de Albrecht e Zemke (1985)
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O tridangulo de servicos representa seis relacionamentos chave:

a estratégia do servico deve ser proveniente do mercado (clientes e
concorrentes) e comunicada aos clientes. Se o foco da organizacdo €
prover servicos de qualidade e € o ponto fundamental na diferenciacao
dos concorrentes, o0 cliente precisa ser conscientizado do

comprometimento da empresa com a exceléncia;

a estratégia do servico também precisa ser comunicada aos funcionarios
da empresa. O bom servico comeca no topo e a geréncia deve liderar
pelo exemplo. Se a alta direcdo ndo estiver compromissada com o
processo, os funcionarios da linha de frente, que interagem com o0s

clientes, serdo, no minimo, ineficientes;

o relacionamento concentra-se na consisténcia da estratégia do servigos
e nas funcbes desenvolvidas para direcionar as operacdes. As funcgdes,
como os componentes invisiveis do modelo Servuction, devem fluir da
estratégia do servico e melhorar, igualmente, o encontro de servigo para
funcionério e cliente. Com muita frequiéncia, as funcdes sdo projetadas
com o proposito de impedir que uma minoria de clientes tire vantagem da
empresa em detrimento daqueles “honestos”, tratando-os como

suspeitos, em vez de bens valiosos;

indentifica a importancia das funcdes organizacionais e dos esforgos dos
funcionarios. As funcdes e politicas organizacionais ndo devem ser

obstaculo para os funcionarios que desejam prestar bons servicos.

O modelo de gerenciamento em questdo é baseado na crenca de que
eles em geral querem fazer um bom trabalho. Com isso, a abordagem de
gerenciamento encoraja 0 investimento em pessoas tanto quanto em
tecnologia. Nesse sentido, o propdsito principal da tecnologia € visto
como um meio de ajudar o pessoal da linha de frente e ndo de substitui-
lo ou monitorar e controlar suas atividades. Além do mais, uma vez
coletados e controlados pelos gerentes, o0s dados sdo postos
prontamente a disposicdo dessas pessoas a fim de oferecer subsidios

para a melhoria das fun¢cdes para agregar mais valor aos clientes e,
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conseqguentemente, obter vantagem competitiva no mercado em questao
(BATESON; HOFFMAN, 2001).

2.4.3 Momentos de encontro do servico

Como visto, 0S servigos se caracterizam pelo encontro entre fornecedor e
cliente (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 1998). Essa interagcdo, que na mente do
consumidor define a qualidade do servico, tem sido chamada de “momentos da
verdade”, conforme designacdo de Normann (1991, 1993) grande parte dos servicos
resulta de a¢bes sociais ocorridas no contato direto entre o cliente e representantes
da empresa de servigcos. Tomando uma metafora das touradas, pode-se dizer que a
qualidade percebida realiza-se no momento da verdade, ou seja, quando o prestador
do servico e o cliente se confrontam em uma arena. O que ocorre pode nédo ter
influéncia direta da empresa. O processo de prestacdo de servico sera criado
através da experiéncia, da motivacdo e das ferramentas empregadas pelo
representante da empresa, juntamente com as expectativas e comportamento do

cliente.

O encontro, quase sempre breve, € o0 momento em que o cliente esta

avaliando o servi¢o e formando opinido sobra a qualidade deste.

Um cliente € protagonista de inUmeros encontros com varios provedores de
servicos, e cada momento da verdade € uma oportunidade para influenciar a
maneira pela qual ele percebe a qualidade do que recebe (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 1998).

Durante a prestacdo de servicos, o cliente vivencia uma série de desses
momentos, realizados numa sequéncia especifica, a qual se d4 o nome de ciclo do
servigo (ALBRECHT, 1998).
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Este ciclo seria 0 mapa de todos aqueles momentos, conforme vivenciados
pelo cliente em sua sequéncia habitual ao receber o servico (ver figura 2.4)
(GIANESI; CORREA, 1996).

17. Sair do 1. Entrar no estacionamento

estabelecimento 67 %
16. Levar as compras FIM INiCIO % 2. Encontrar vaga para
até o carro estacionar
15. Localizar o carro 3 Ent
. Entrar no
ﬁ supermercado

14. Empacotar as
compras ﬁ

13. Pagar a conta

@ 4. Conseguir carrinho

5. Obter informagdes
na secéo de servico
ao cliente

12. Registrar 0s Ciclo de servigo para
produtos no caixa I% um supermercado ‘Q 6. Decidir itinerrio
11. Esperar a vez % ﬁ 7. Escolher os produtos
10. Escolher e entrar S b i
em uma fila <:J & 8. PEdl_raJl,J(!aaum
S funcionério
9. Conferir lista
de compras

Figura 2.4 — Exemplo de um ciclo de servigcos para um supermercado
Fonte: Gianesi e Corréa (1996)

Nem todos os momentos da verdade tém a mesma importancia para o cliente,
havendo alguns que séo criticos ou fundamentais para a percepc¢ao do consumidor a
respeito do servico prestado. Isso leva o fornecedor a procurar identificar esses
momentos cruciais da verdade para priorizar seus esforgos, visando gerar uma

impress&o favoravel do servigo para o cliente (GIANESI; CORREA, 1996).

Ao analisar qualquer ciclo de servico, pode-se dizer que 0s primeiros e 0s
altimos momentos da verdade estdo, geralmente, entre os criticos para a percepgao
do cliente. Nos primeiros, o cliente ajustard sua percepcdo para 0 que podera
acontecer no restante do ciclo do servico (GIANESI; CORREA, 1996).

O palco para a apresentacao do servico € montado nos primeiros minutos do
ciclo. Uma vez estabelecido o ritmo, € dificil mudar a percep¢do do consumidor
acerca daquilo que vem depois (GIANESI; CORREA, 1996).

A impresséo final é formada nos ultimos momentos, também critico, pois

permanece mais forte na memoria do cliente, podendo influenciar sua deciséo de
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repetir a compra, assim como seu depoimento a outros consumidores potenciais.
(GIANESI; CORREA, 1996).

Os primeiros e os Ultimos ndo sdo 0s Unicos momentos criticos para a
formagdo da percepcdo do cliente em relacdo ao servico, sendo necessério
determina-los, portanto (GIANESI; CORREA, 1996), conforme figura 2.5.

FINAL Q INiCIO
a” o

2 g
4} Ciclo de Servico @

I3 \2

@ Yee® @

Figura 2.5 — Os momentos iniciais e finais da verdade, normalmente criticos
Fonte: Gianesi e Corréa (1996)

2.4.4  Adicionando valor ao ciclo de servi¢os

Para se iniciar a agregacao de valor ao ciclo de servico, € preciso passar em
revista o ciclo global e analisar os diferentes grupos de atividades com que o cliente
se depara ao seguir seu itinerario. Em funcdo da complexidade deste, € possivel
recorrer a diferentes diagramas ou mapas para a efetucdo dessa analise. Para
adicionar valor ao servico logo da primeira vez, € importante que a qualidade seja
levada em conta desde a concepcdo, e isso segundo quatro pontos essenciais
(TEBOUL, 1999):

= 0s locais, 0s equipamentos e o0 ambiente;

* 0 processo de entrega (tarefas e procedimentos);

» 0s produtos e informacgBes fornecidas, assim como 0S processos
chaves de suporte;

* apostura e o comportamento dos funcionarios e dos clientes.
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E igualmente necessario prever processos particulares, ligando o front office
ao back office. Essa andlise detalhada mostra o interesse em ser tdo exaustivo
quanto possivel a fim de antecipar, no estagio da concepcao, qualquer eventual
problema posterior. Procedimentos sisteméaticos, que permitam ao pessoal da linha
de frente fornecer a qualidade esperada pelo cliente, sdo extremamente importantes
(ver figura 2.6). De fato, eles s&@o responséaveis por 80% do servico aos clientes. E
interessante entdo dispor de uma ferramenta de concepgcdo que permita
compreender as interacbes complexas entre o front office e o back office, ao longo

do percurso do cliente.

ENTRADAS FRONT OFFICE SAIDAS
Atividades de Linha de Frente
(Recursos) (Produtos)
InstalacOes
Equipamentos
~ Bens
Mao-de-Obra II ENCONTRO ENCONTRO ENCONTRO II‘
» ) 01
Matéeria-Prima o e/ou
ComMpoNENteS e .
_ Linha de Visibiidade $ ¥ Servigos
Capital AT ATIV
03 02
ATIV ATIV
02 01
BACK OFFICE ATV
Atividades de Retaguarda 01

Figura 2.6 — Momentos de encontro com o cliente e as atividades de retaguarda suportando a
qualidade do servigo
Fonte: Adaptada de Gianesi e Corréa (1996)

As atividades que se encontram acima da linha de visibilidade sao
diretamente percebidas pelo cliente, enquanto aquelas que estdo abaixo séo
invisiveis para ele. Pode-se também prever outros niveis mais profundos da
organizacao, tais como o0 gerenciamento ou a administragcdo. Com o auxilio dessa
ferramenta é possivel avaliar a interacdo entre o front office e back office e resolver

problemas, tais como:
» afragmentacdo das operacdes e a falta de coeréncia;

» a diversidade do pedido do cliente e a necessidade de focalizar as

operagoes;
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» a melhoria do servico e sua percepcao, analisando os pontos de falha

potenciais;
» 0 refor¢o aos aspectos tangiveis para melhorar a percep¢éo de valor;

» a melhoria da produtividade utilizando de forma mais proveitosa a

capacidade, reduzindo os custos e perdas;

» amedida e a reducdo dos tempos de resposta.

Este trabalho limitou-se a avaliar a qualidade das funcdes ofertadas pela
empresa nos respectivos elementos de servico. Esses componentes estdo
localizados no ambiente de front office, mas a operacdo deles também deve ser
suportada por um conjunto de fungbes que s&o operadas nos bastidores (back
office).

Sendo assim, os gestores devem ter um entendimento muito claro sobre as
relacbes de causa e efeito que acontecem no sistema e sobre como devem agir
quando desvios de conduta e performance das funcbes de servico séo
diagnosticados junto aos clientes.

Através da aplicacdo da metodologia proposta, sera disponibilizada aos
gestores uma rede de indicadores de performance da qualidade, os quais estardo
estratificados e hierarquizados por elementos e fungcbes de servico. Esse fato
permitird que eles, de forma estratificada e priorizada, orientem a tomada de decisédo

em busca da melhoria da eficiéncia operacional e da satisfacéo dos clientes.

2.4.5 Determinantes da qualidade em servicos

Considerando as caracteristicas peculiares dos servi¢os, sua qualidade torna-
se dificil de ser avaliada quando comparada a dos produtos manufaturados. Por
ISso, a qualidade pode ser dividida em determinantes que facilitem a compreenséo

do que ela seja, devido a caracteristica de intangibilidade dos servicos.
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Para cada tipo de servico podera existir um conjunto especifico de
determinantes da qualidade (GIANESI; CORREA, 1996).

Dessa forma, cada qual podera ter determinantes que séo considerados
especificos e criticos para o setor no qual se encontra (JOHNSTON; CLARK, 2002).

Da mesma maneira, cada momento da verdade nos diversos tipos de servicos
sofrera um maior ou menor impacto dos diferentes determinantes da qualidade. A
percepcdo desta e a posterior avaliagdo do servico dao-se em relacdo aos
determinantes considerados mais importantes pelo cliente em cada momento da
verdade (GIANESI; CORREA, 1996).

A seguir, € apresentada uma listagem genérica de determinantes da

qualidade de servigos, sugerida por Lovelock (1992):

= acesso: a acessibilidade da localizagdo do servigo, incluindo a
facilidade para encontrar o ambiente de sua prestacéo e a clareza do

trajeto;

» estética: a extensdo em que os componentes do pacote de servigos
estdo de acordo com o gosto do cliente, incluindo a aparéncia e a
atmosfera do ambiente, as instalacdes, os artigos genuinos e 0s

funcionarios;

= atencéo/assisténcia: a extensdo em que o0 servico, particularmente o
pessoal de contato, fornece ajuda ao cliente ou passa a impressao de

estar interessado, mostrando disposicao em servi-lo;

» disponibilidade: a disponibilidade das instalacbes do servico, dos
funcionéarios e dos bens oferecidos. No caso do pessoal de contato,
isso significa o indice funcionarios/clientes e o tempo que cada
funcionario dispde para passar com o cliente individual. No caso dos
bens, inclui a quantidade e variedade de produtos disponibilizados ao

cliente;

= cuidado: a preocupacdo, a consideracdo, a simpatia e a paciéncia
mostradas ao cliente. Isso inclui a extensdo em que o cliente fica a
vontade com o0 servico e sente-se emocionalmente (em vez de

fisicamente) confortavel;



limpezal/atratividade: a limpeza, a aparéncia clara e atraente dos
componentes tangiveis do pacote de servicos, incluindo o ambiente,

as instalagdes, os bens e o pessoal de contato;
conforto: o conforto fisico do ambiente e das instala¢cdes do servico;

comprometimento: o comprometimento aparente dos funcionarios
com o trabalho, incluindo seu orgulho e satisfacdo, diligéncia e

perfeccionismo;

comunicagado: a habilidade de comunicar o servigo ao cliente de
maneira inteligivel. Isso inclui a clareza, a totalidade e a precisdo da

informacéao verbal e escrita e sua habilidade para ouvi-la e entendé-la;

competéncia: a habilidade, a expertise e o profissionalismo com que
0 servigco € executado. Isso inclui a adocdo de procedimentos certos,
0 cumprimento correto das instrucoes do cliente, o grau de
conhecimento do servico mostrado pelo pessoal de contato, a entrega
de produtos finos, a orientacdo consistente e a habilidade de fazer
bem o trabalho;

cortesia: a educacdo, o respeito e a experiéncia mostrados pelo
pessoal da organizacdo de servico, principalmente o grupo de
contato. Isso inclui a habilidade de os funcionarios ndo serem

desagradaveis nem intrusivos quando apropriado;

flexibilidade: uma disposicdo por parte dos funcionarios em alterar
ou complementar a natureza do servico segundo as necessidades do

cliente;

cordialidade: o calor e a natureza da abordagem pessoal (em vez de
abordagem fisica) no servico, particularmente do grupol de contato,
incluindo a atitude agradavel, a habilidade de fazer o cliente se sentir

bem-vindo;

funcionalidade: a natureza do servi¢o e sua adaptacao ao propésito

da “qualidade do produto”, das instalacdes e dos artigos sofisticados;

integridade: a honestidade, a justica, a imparcialidade e a

confiabilidade com que os clientes séo tratados no servico.
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= confiabilidade: a confiabilidade e a consisténcia do desempenho das
instalagdes, dos produtos e do pessoal da organizacdo de servico.
Isso inclui pontualidade de entrega e manutencdo dos acordos com o

cliente;

» responsividade: Velocidade e pontualidade na entrega do servigo.
Isso inclui a rapidez da producdo e a habilidade em responder
prontamente as solicitagdes do cliente, com o minimo tempo de

espera;

* seguranca: seguranca pessoal do cliente e de suas posses enquanto
participa ou se beneficia do processo de servico. Isso inclui a

manutengao da confidencialidade.

Os gerentes ndo devem apenas estar conscientes das expectativas de
seus clientes, mas também perceber a importancia e o efeito potencial do
acompanhamento do desempenho dos varios determinantes estabelecidos nos
processos do servigo para avaliar a qualidade ofertada aos clientes. Estes
efetuardo a avaliagdo comparando o nivel de expectativa de desempenho nos
diversos determinantes da qualidade com a percepcdo de qualidade apés
usufruirem das funcdes de servigo (LOVELOCK, 2002).

2.4.6 Medidas de desempenho

A medicdo de desempenho € o processo de quantificar a acdo, sendo que
a medicao é quantificacdo propriamente dita e 0 desempenho das operacdes é o
resultado das atitudes tomadas pelos gerentes. Um sistema de medidas de
desempenho pode ser utilizado para quantificar o desempenho da organizacao
em todas as areas, incluindo aquele relativo a qualidade em servi¢cos (SLACK et
al., 2000).

Para se proceder a essa tarefa, primeiro é necessario identificar as

caracteristicas que um servico deve apresentar para satisfazer as necessidades
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e expectativas do usuario, pois a qualidade € um fenédmeno multifacetado. A
partir dai, pode-se estabelecer medidas para tais “facetas” (determinantes), de
forma a quantificar o desempenho em cada variavel. Assim, os determinantes da
qualidade podem ser avaliados em cada momento da verdade por meio das
medidas de desempenho. E como se cada determinante fosse realmente
composto por varios outros menores, passiveis de serem quantificados. Essas
medidas irdo indicardo quando o desempenho em um determinante nao for
satisfatorio, sinalizando o processo de melhoria em cada momento da verdade
(GIANESI; CORREA, 1996).

Nem todos os determinantes se prestam a medidas quantitativas diretas,
sendo que alguns podem ser medidos através de julgamentos de adequacéao,
que correspondem as medidas perceptivas, isto €, aquelas que sédo obtidas por
meio de levantamentos junto aos clientes e procuram, de certo modo, quantificar
as percepcoes dos clientes, representando indicadores da qualidade percebida.
Por outro lado, ha os que podem ser medidos diretamente das operacoes. Estas
sdo as medidas objetivas e representam indicadores da qualidade de mesma
natureza (GIANESI; CORREA, 1996).

2.5 Tipologia das operacdes de servico

Nos ultimos anos verifica-se um desenvolvimento importante de uma literatura
especifica sobre servicos, e grande parte desse corpo tedrico concentra sua
abordagem nas diferencas entre produtos e servicos (THOMAS, 1978; LEVITT,
1981, 1985; ZEITHAML, 1981; ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985;
GRONROOS, 1990).

Além das caracteristicas fundamentais dos servi¢os, que os diferenciam dos
produtos, uma das principais vias utilizadas para essa distincdo tem sido classifica-
los. Alguns autores destacam que os esquemas de classificacdo de servicos podem
oferecer varios beneficios para os gestores e estudiosos de organizacdes. Um deles
€ ajudar a compreender melhor as caracteristicas singulares dos sistemas de

servigos, perceber diferencas entre estes e fornecer insights para o desenvolvimento
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de estratégias de marketing e para o projeto das opera¢des (COOK; GOH; CHUNG,
1999; LOVELOCK, 1983).

As classificagOes tradicionais de servigcos foram baseadas nas dos processos
de manufatura, tendo como referencial, na maioria dos casos, a matriz Produto-
Processo, proposta por Hayes e Wheelwrigth (1979). Essa matriz tem como
caracteristica basica a combinacdo entre duas varidveis — volume de clientes
processado por dia (eixo horizontal) e grau de personalizagdo ou customizacao (eixo
vertical) —, o que permite identificar a melhor op¢do de processo produtivo a ser
adotada pela empresa. A hipotese geral € que se uma organizacado se situar na

diagonal da matriz, o desempenho organizacional é aumentado (ver figura 2.7).

Em 1993, o pesquisador Blois aplicou a matriz Produto x Processo de Hayes-
Wheelwrigt para quatro servigos — restaurantes, hospital, fast food e empresas de
cartdo de crédito (BLOIS, 1993). A discussao centrou-se no relacionamento entre as
politicas adotadas pelos setores de marketing e producédo, porém nao foi realizada

nenhuma analise numérica.

O autor concluiu, entdo, que existe muita semelhanca entre os processos de

manufatura e servicos, mas identificou algumas diferencas enigmaticas.

ALTO

Por
Encomenda

Por
Lotes ou
Batelada

Grau de
Personalizagéo /
Customizagdo

Continuo

BAIXO

»

VOLUME de Produtos Processados por Dia

Figura 2.7 — Matriz produto-processo de manufatura
Fonte: Adaptada de Hayes e Wheelwrigth (1979)
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Em outros trabalhos, constatou-se que o avanco tecnologico permite que
empresas situadas fora da diagonal também obtenham éxito, pois afirma-se que as
“novas” tecnologias estdo possibilitando a empresas com processo de fabricagcéo
altamente flexivel produzirem baixos volumes de produtos com alta variabilidade,
mas com custos baixos, 0 que abre oportunidade ao estabelecimento de precos
competitivos (NOORI, 1998).

Dessa forma, existem problemas na classificacdo de servicos quando se usa
a matriz Produto-Processo de Hayes-Wheelwrigt. Alguns autores desenvolveram

modelos alternativos para proceder a essa tarefa de maneira mais significativa.

Chase (1978) adotou como variavel de classificacdo a intensidade do contato
do cliente com o prestador de servigos, a qual se traduz pela duracdo da presenca
do consumidor no sistema de prestacdo do servico.

Os servicos séo vistos ao longo de um continuum, que se estende de um
ponto de contato elevado a outro de contato menos intenso. Considerando as
dificuldades de se estabelecerem estratégias para organizacdes de servicos, como a

diversidade destes na economia e seus diferentes relacionamentos com os clientes.

Lovelock (1983) estabeleceu uma metodologia para classificar servicos que
compreende cinco matrizes distintas, em cada uma das quais o0 enquadramento
classificatorio € efetuado a partir do exame das caracteristicas da empresa. Esse
enquadramento tem como um dos objetivos a obtencdo de insigths estratégicos que

transcendam as fronteiras da atividade.

Dessa forma, o autor acredita que estratégias adotadas por empresas de
diferentes ramos de atividade podem ser absorvidas e adaptadas para um outro

segmento. Esse artigo tornou-se um classico na literatura de marketing de servigos.

O esquema de classificacdo desenvolvido em Lovelock (1983) sera descrito a
seguir e oferece-nos uma apreciacdo de possiveis dimensfes estratégicas que

transcendem a atividade (ver quadros 2.5 a 2.9).
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Receptor direto do servico

Pessoas

Coisas

Servigo dirigidos as
pessoas (corpo):

Servicos dirigidos aos
bens de outras pessoas:

Acdes
Lo - Saldes de beleza - Transporte de bens
Natureza tangiveis
- Academias de - Servigos de portaria
inastica :
d 9 - Lavanderia
0 - Cabeleireiros
Servico
Servigos dirigidos Servigos dirigidos a
~ ao intelecto das ativos intangiveis
Acdes
pessoas . -
intangiveis - Servicos bancérios
intang - Escolas

- Universidades

- Cinemas e teatros

- Servigos legais

- Seguradoras

Quadro 2.5 — Entendendo a natureza do auto servico
Fonte: Adaptado de Lovelock (1983)

Tipo de relacionamento entre a organizacéo de
Servigcos e seus clientes

Relacionamento formal

Relacionamento nao formal

Natureza

do

Servico

prestado

- Seguradoras - Estacéo de radio
Transag&o |- Adeséo em telefonia - Protecéo policial
continua . - .
- Servigos bancarios - Estradas e rodovias
- Chamadas telefénicas - Correios
~ de longa distancia .
Transacodes - Cinema e teatros
néo - Cursos de informaticas Restaurantes
continuas de curta duracéo

Quadro 2.6 — Relacionamento com os clientes
Fonte: Adaptado de Lovelock (1983)



Grau de personalizacédo dos servigos

Alto Baixo
Grau em que a - Servigos - Educacéo — grandes
. profissionais seminarios
Personalizacéo
ermite exercer Alto - Taxi - Programas de salde
P ~ preventivos do governo
‘Ulgamento - Educacgédo
juig - Restaurantes
sobre como — Pequenos cursos
- Churrascaria - rodizio
atender as - - o
- Servigos de telefonia | - Transporte publico
necessidades . . .
Baixo - Hotéis - Cinemas e teatros

individuais

- Bancos em massa

- Restaurantes fast Foods

Quadro 2.7 — Personalizacdo e julgamento em servicos
Fonte: Adaptado de Lovelock (1983)

Faixa de flutuacdo da demanda no tempo

Larga Estreita
Demanda de |- Eletricidade - Seguros
ico . . .
P - Gés natural - Servicos legais
Geralmente . . -
Grau pode ser - Telefonia - Servicos bancérios
de atendida - Lavanderias
L sem
restricao grandes
do atrasos
fornecime Demanda de |- Contabilidade - IR |- Servigos similares aqueles do
nto pico Al . quadrante acima, mas com
Geral t Hotels e moteis capacidade insuficiente para
eraimente - Teatros atender ao seu nivel basico de
excede a negocios
capacidade |- Restaurantes

Quadro 2.8 — Qual é a natureza da demanda do servico em relacdo ao fornecimento?

Fonte: Adaptado de Lovelock (1983)
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Disponibilidade do escoamento do

ea
organizacgao

de servico

vai ao cliente

- Servico de taxi

servico
Local Unico Multiplos locais
O cliente vai - Restaurante - Cadeia de fast foods
a . .
organizaco - Cinema - Transporte de 6nibus
de servigos - Telefonia - Servicos bancérios
Natureza da - Servigos de - Correio
. ~ jardinagem . . . .
interacdo A J 9 - Cadeia de pizzaria delivery
entre o cliente organizagao - Pizzaria c t0s d A
de servicos Delivery - Consertos de emergéncia

- Companhia de
cartdo de crédito

Transacéao
de longa - Estacéo local de
distancia TV

- Companhia telefénica

- Redes de radio difusao

Quadro 2.9 — Método de atendimento em servi¢os

Fonte: Adaptado de Lovelock (1983)
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Na tentativa de compreender melhor os servicos em geral, Schmenner

(1986) desenvolveu um outro método, classificando-os em duas dimensdes. A

primeira delas, grau de interacdo do cliente e adaptacéo do servico, e a segunda,

grau de intensidade da méao-de-obra necessaria para entregar o servico.

Desses dois fatores, ele desenvolveu uma matriz de processos de

servigos, conforme o quadro 2.10, a seguir.

Grau de interacdo e adaptacao ao cliente

Baixo

Alto

Grau
de
intensidade
da
mao-de-

obra

- Empresas aéreas

Baixo - Transporte de cargas

- Hotéis

Indistria de servigo:

Lojas de servicos:
- Hospitais
- Oficinas de veiculos

- Servigos de manutencao

- Varejista
Alto - Vendas em atacado

- Escolas

Servigcos de massa:

Servigos
profissionais

- Médicos, dentistas
- Advogados

- Contadores

Quadro 2.10 — Matriz de processo de servicos
Fonte: Adaptado de Schemenner (1986)
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Um servico com mao-de-obra de intensidade elevada traduz-se por
instalagdes reduzidas e poucos equipamentos e, concomitantemente, por uma

forte concentragao de tempo, de esfor¢o e de custo de mao-de-obra.

Em um servigco que apresenta um grau elevado de interagédo, o consumidor
pode intervir de maneira ativa no processo, requererendo servicos adicionais ou
suprimindo certos aspectos da prestacdo. Além disso, a prestacdo de um servico
com um grau elevado de personalizacdo € orientada a satisfacdo das preferéncias

individuais do consumidor.

Outra observacédo feita por esse autor, com relacdo ao modelo acima, &
gue muitas das medidas de segmentacdo tomadas pelas empresas de servi¢cos
tenderam para a diagonal que vai de fabrica de servigcos até empresa de servigcos

profissionais.

Destaca também que a atratividade pela adog¢do da diagonal como
referéncia nos modelos de classificacdo de servigcos deve-se provavelmente ao
fato de que ela esteja relacionada com o controle e com o aumento da
produtividade. Em outras palavras, empresas que se localizam préximo da
diagonal terdo mais probabilidade de éxito, e os movimentos das organizagdes
sobre a diagonal indicam um rumo maior no controle dos custos ou da situagéo de

venda em si.

Buscando também uma classificacdo para os processos de servi¢co, Rian
Silvestro propde a utilizacdo de seis dimensdes em um diagrama, em cujo eixo

vertical encontram-se as seguintes (SILVESTRO et al., 1992):

= foco em pessoas ou equipamentos;

= grau de contato com o cliente por transacao;

= grau de personalizagéo/customizacao do servico;

= grau de julgamento pessoal dos funcionarios ou autonomia,;
= valor agregado no front office ou back office;

= foco no produto ou no processo.

Os autores procuraram cruza-las com uma dimensdo de volume de
servicos, tal qual se apresentam nas classificacdes mais consagradas para a
manufatura. A dimensdo de volume adotada foi a quantidade de clientes

“processados” por unidade de prestacao de servigco por dia. Da combinagédo dos



eixos sao estabelecidos trés tipos de processos de servicos:

profissionais,

60

Servicos

Lojas de servicos e Servicos de massa. Aplicando essa

classificagdo em algumas atividades de servico diferentes, os autores chegaram

ao seguinte (ver figura 2.8).

Enfase em:
« Pessoas
« Front Office Servicos
« Processo issi i
Alto grau de: Profissionais
< Contato

« Personalizagdo
« Autonomia

Lojas
de
Servicos

Enfase em:

* Equipamentos
= Back Room

= Produto

Baixo grau de:

< Contato

= Personalizagcéo
= Autonomia

Servigos
de
Massa

BAIXO ALTO
N° de clientes processados por Dia

Figura 2.8 — Classificacdo dos processos de servigcos
Fonte: Adaptada de Silvestro et al. (1992)

Servicos profissionais: sdo aqueles em que o cliente geralmente busca no
fornecedor uma capacitacdo de que ndo dispde, como no caso de
atendimentos médicos ou de assisténcia juridica. Dessa forma, 0 processo
de prestacdo do servico da énfase as pessoas (que normalmente detém a
capacitacdo que o consumidor deseja), enquanto 0s equipamentos Sao
empregados apenas como ferramentas de apoio, cuja utilizacdo mais
intensiva esta vinculada a sua flexibilidade, ja que se visa aqui a
personalizacéo do servico a clientes especificos (GIANESI; CORREA, 1996).
Outra caracteristica dos servigcos profissionais € o alto grau de contato com o
cliente, que em geral é requisito para se alcancar essa individualizacdo e faz
com que o valor do servigo seja produzido prioritariamente no front office,
com a presenca do cliente, colocando grande énfase no processo de

prestacdo, as vezes muito mais do que em seu resultado. A personalizacéo e



61

a énfase na utilizacdo de pessoas para a prestacdo dos servicos requer que
se dé alto grau de autonomia aos funcionarios de contato com o cliente
(GIANESI; CORREA, 1996);

» |ojas de servigos: sdo 0s processos intermediarios no continuo entre os
servicos profissionais e 0s servicos de massa e caracterizam-se por um
volume maior de clientes processados por dia. No caso, o valor do servico é
gerado tanto no front office como no back office. Embora neste tipo de
processo haja certo grau de personalizacdo do servico, diversas
oportunidades para a padronizacdo das operac¢des exigem menor autonomia
do pessoal de contato (GIANESI; CORREA, 1996);

= servigos de massa: referem-se aos processos que atendem ao maior
namero de clientes por unidade de tempo. Sao pouco personalizados, com
alto grau de padronizacdo de operacbes, o que, normalmente, favorece o
uso de equipamentos para a producédo do servico. Nesta, embora geralmente
haja a necessidade da presenca do cliente, o grau de contato é
relativamente baixo e impessoal (GIANESI; CORREA, 1996).

A classificagdo proposta em 1992 por Rian Silvestro conseguiu relativo grau
de correlagdo entre as seis dimensdes, colocadas na ordenada do gréfico, e a
dimensao de volume, disposta na abscissa, mas uma mesma empresa classificada
pode oferecer servicos segundo mais de um tipo de processo, entre aqueles
apresentados. Esse modelo ndo impbe que qualquer processo de servico seja
claramente incluido numa das trés classes. Na verdade, o que existe € um continuo
entre os extremos dos servigos profissionais e dos servicos de massa, passando

pelas lojas de servigos.

Os diversos processos conhecidos irdo se posicionar em algum ponto desse
continuo, ao longo do qual variam as caracteristicas citadas. Nesse trabalho os
autores realizaram 10 estudos de caso para validar o modelo, mas reconheceram
alguns problemas em sua aplicacdo, como por exemplo o entendimento da
dimensao de volume, conceito transportado da matriz Produto-Processo, de Hayes-
Wheelwrigt (GIANESI; CORREA, 1996).
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Esse volume seria a quantidade de pessoas que participa do sistema de
servico em um determinado dia ou seria 0 numero de transacdes que os clientes
efetuam no mesmo espago de tempo? Outra dificuldade de aplicacdo dessa
ferramenta é a combinac@o de seis varidveis no eixo vertical com apenas uma no
horizontal (GIANESI; CORREA, 1996).

Estudos mostram que em muitos casos ndo se conseguem consagrar
correlacdes com todas as variaveis. Apesar disso, 0s autores trouxeram bastante luz

ao problema de classificacdo de processos de servicos (GIANESI; CORREA, 1996).

Em um artigo publicado em 1999, Rian Silvestro levanta e discute as
caracteristicas importantes e peculiares do continuo da diagonal volume-variedade
nos processos de servicos que se enquadram nas classes do modelo desenvolvido
por Silvestro et al. (1992) - Servicos profissionais, Lojas de servigos e Servicos de
massa. Isso foi efetuado considerando-se a seguinte Iégica de estruturacao: projeto,

controle e melhoria dos sistemas de servicos.

O trabalho foi realizado através de revisdes bibliograficas da literatura de
administragao de servigos, permitindo aos autores reunir uma grande quantidade de
informac0des retratrada em varios outros trabalhos e apresentar, de forma organizada
e referenciada, caracteristicas especiais para cada uma das classes do modelo

proposto.

E uma pesquisa considerada de grande valia, pois proporciona um
entendimento mais detalhado e amplo de conceitos, técnicas, ferramentas e
filosofias desenvolvidas na referida area e que até o momento ndo foram abordados
nos modelos de classificagcédo. E, quando o foram, alguns deles apresentaram-se de
forma estanque, deixando o leitor, ou o interessado em classificar uma organizacéo
de servico, com uma visao restrita do negocio, desconsiderando o amplo e complexo

leque de informacfes do campo da administracao.

Alguns dos quesitos levantados e discutidos em Silvestro (1999) sao
apresentados a seguir (ver quadros 2.11a, b e c).
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Projeto Servicos profissionais Referéncia Servicos de massa
Especificagédo O cliente participa na Murdick et al. A especificacao do servigo é
dos servigos especificacé@o do processo de (1990) decidida antes da entrada do

servico. Flexibilidade em reunir os Fit d et al cliente no processo. Baixa
requisitos do cliente. 1|9231era etal. flexibilidade para atender os
( ) quesitos dos clientes.
Expectativas Frequentemente pouco definidas. | Morris e E de grande importancia o

dos
consumidores

O provedor freqiientemente
define e diagnostica problemas. O
cliente encontra dificuldades para
avaliar a qualidade do servigo.

Johnston (1997)

Hay-Woodfarmer
e Nollet (1991)

gerenciamento das
expectativas dos
consumidores do servigo.

A pré-selecao de clientes pode
ser apropriada.

Relacionament
ocomo
consumidor

Longo periodo de relacionamento
entre provedor e cliente. Alta
oportunidade de se criar switching
costs para efetuar um
relacionamento de fidelidade.

Os clientes podem associar 0
baixo precgo do servico a sua
baixa qualidade.

Fitzgerald et al.
(1991)

Hay-Woodfarmer
e Nollet (1991)

Schemenner
(1986)

O relacionamento é visto como
sendo cliente e organizagéo.
Os consumidores
freqlientemente possuem
baixo grau de fidelidade.
Desenvolver mecanismos para
criar um vinculo de fidelidade
com o cliente é um desafio
chave.

Quadro 2.11a — As contingéncias do projeto em servigos profissionais e servicos em massa
Fonte: Adaptado de Silvestro (1999)

Controle Servicos profissionais Referéncia Servi¢cos de massa
Recursos Agendamento das atividades. Schemenner Equipamentos e facilitadores
chaves para o Salérios. trei t (1986) sdo areas chaves de
controle aiarios, treinamento, investimento.

programacdo, carreira,

promocao, retengéo dos

funcionérios.

Tarefas com baixa Sasser et al. As tarefas séo altamente
padronizacao. (1978) especificadas, bem-definidas e

Atividades do

com duracao e tolerancias de

front office Exigéncia de aIEas habilidades, Voss et al. (1985) desvios conhecidas. O staff
altg remuneraggo e alto custo de Bowen e Lawler tende a se tornar especialista
treinamento. (1992) em um tipo de operagéo.
Baixa repetibilidade dos
Servigos.

Controle do Pode durar longos periodos.

trabalho ) . . .
O tempo final normalmente é Sasser et al. Alta repetibilidade dos servigos.
incerto e variavel. (1978)
O trabalho é dificil de ser
medido e padronizado.

Controle de A produtividade sera o fator Fitzgerald et al. A produtividade sera medida

custo chave para medir o trabalho. O (1991) através da utilizagao do
controle do custo do trabalho é trabalho e de outros recursos.
relativamente f&cil, pois o
trabalho é construido em horas.

Gestéo da A capacidade é definida em Sasser et al. A capacidade é definida em

capacidade namero de horas. (1978) termos dos recursos fisicos,

Tende a ser flexivel no ajuste da
capacidade.

facilitadores e equipamentos
disponiveis. Baixa flexibilidade
para ajustar o nivel de
capacidade.

Quadro 2.11b — As contingéncias do controle em servigos profissionais e servicos em massa
Fonte: Adaptado de Silvestro (1999)
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servico

uma fonte de diferencial e
aumento de credibilidade.

Hart et al. (1992)

Melhoramento Servigos Referéncia Servigos de massa
profissionais
Uma garantia explicita pode
. . = ser usada para ajudar a
Garantias do A garantia explicita pode ser | Hart (1988) P J

gerenciar as expectativas dos
consumidores e corrigir
falhas.

Efetuar servicos visivelmente
padronizados para clientes e
staff. A implementacéo da
garantia é altamente
procedimentalizada.

Medir a qualidade
interna

Foco na performance do
Staff. Um alto nivel de
qualidade implica altos
investimentos em
treinamento do pessoal, seja
staff seja supervisao.

Fitzgerald et al.
(1991)

O foco é no controle do
sistema, podendo ser feito
utilizando-se a check list
padréo para verificar as
rotinas do servico.

Medir a satisfacao
dos consumidores

A auditoria da qualidade
formal e a avaliagdo do staff
pode ser usada para medir a
qualidade interna.

A medicdo informal da
satisfac@o dos consumidores
pode ser baseada em
entrevistas ou relatos.

Fitzgerald et al.
(1991)

Podem ser utilizadas técnicas
de controle estatistico do
processo.

A medicgéo formal, através de
check list.

A inspegao, por amostragem.

Quadro 2.11c — As contingéncias do melhoramento em servicos profissionais e servicos em massa
Fonte: Adaptado de Silvestro (1999)

2.6 Considerac0es finais do capitulo

Este capitulo procurou apresentar os aspectos da gestdo de servigcos

segundo a perspectiva das operacoes.

Analisando os assuntos discutidos, pode-se extrair algumas conclusodes:

= existe uma diferenca significativa tanto na estrutura quanto na gestao do

sistema de operacdes de servico quando comparado com o sistema de

manufatura;

» as peculiaridades e caracteristicas dos sistemas de operacdes de servico

devem ser entendidas em profundidade pelos gestores e levadas em

consideracdo no projeto, na gestdo das operacdes, na avaliagdo da

qualidade de suas funcbes e na tomada de decisdo da melhoria da sua

eficiéncia e eficacia;
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= 0s gestores de servico devem ter um cuidado especial no projeto e na
operacdo dos elementos e fungcdes de servigo (front office), pois é neste
ambiente que os clientes interagem com a empresa e consequentemente

efetuam o julgamento de valor sobre a qualidade do servi¢o prestado;

» apesar de o front office ser de grande evidéncia na gestdo das
operacbes, as funcbes realizadas no back office devem também ser
projetadas e articuladas para suportar o bom desempenho das fungdes

que interagem com o cliente;

= 0 processo de avaliacdo da qualidade em servicos é muito diferente do
processo de avaliacdo da qualidade de bens manufaturados. Nesse
sentido, o primeiro merece ateng&o especial por parte dos gestores, pois
a partir dele séo identificadas as disfungdes de qualidade percebidas
pelos clientes e sdo obtidos parametros para a tomada de decisao de

melhoria das fun¢des de servico em busca da satisfacdo dos clientes.

Buscando maior aprofundamento tedrico-bibliografico no assunto central
deste trabalho, o capitulo 3 tratard do entendimento e discussdo dos diversos
conceitos, metodologias e ferramentas disponiveis na literatura de avaliacdo da

qualidade em servicos.
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CAPITULO 3 - AVALIACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

A avaliacdo da qualidade esta no centro das decisdes relacionadas a gestao
das operacbes de servicos. Com essa visdo ampla e com base na literatura de

avaliacdo da qualidade em servicos, este capitulo propde-se a:
= situar os conceitos de qualidade e de qualidade em servicos;

= demonstrar a importancia de uma empresa ter um sistema de informacdes

sobre a qualidade dos servicos prestados;

= apresentar e discutir os principais modelos de gestdo da qualidade em
servicos que possuem ferramentas para a operacionalizagdo das

avaliacoes.

3.1Qualidade em servigos

3.1.1 O significado de qualidade

Qualidade, a primeira vista, parece-nos algo facil de explicar, entretanto
apresenta um significado distinto e peculiar para cada pessoa. O conceito de
qualidade evolui sempre, acompanhando o ritmo das mudancas. Inicialmente,
empregou-se a expressao controle de qualidade, que se valia de técnicas de

controle estatistico visando a reducao da quantidade de produtos defeituosos.

Apés a segunda Guerra Mundial, adotou-se a designacdo controle de
processos, que abarcava toda a producéo, do projeto ao acabamento, e objetivava a
seguranca e o0 alcance do erro zero. Esse conceito evoluiu para garantia da
qualidade, englobando a sistematizacdo através de normas escritas dos padrbes e

requisitos em cada etapa do processo produtivo, de forma a garantir uma qualidade
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boa e uniforme. Ao logo das ultimas décadas, diversos estudiosos, nas respectivas
areas de estudo e atuacdo, apresentam como cada um entende o significado de

gualidade (ver quadro 3.1).

Autor Significado

Jenkins (2000) “Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer”.

Feigenbaum (1983) A qualidade é conceituada de acordo com a opinido dos clientes, e, na busca por
competitividade e melhoria continua, as organizacdes devem ter este conceito
suficientemente claro no momento da tomada de decisé&o.

Garvin (1984) Identifica cinco abordagens para a definicdo da qualidade:
- a transcendente: nesta visdo a qualidade é exemplo de “exceléncia inata”;

- a baseada no produto: qualidade é uma variavel precisa e mensuravel, podendo
ser avaliada objetivamente;

- a baseada no usuario: a qualidade é subjetiva, calcada na preferéncia do
consumidor.

- a baseada na produgdo: a qualidade estd em conformidade com as
especificacdes;

- a baseada no valor: a qualidade é definida em termos de custos e precgos,
relacionando esses dois aspectos em seu resultado para o consumidor.

Ishikawa (1985) Considera que a qualidade pode ser interpretada de duas maneiras. Na primeira,
muito restrita, significa qualidade de produto; na segunda, mais abrangente, refere-
se a qualidade de trabalho, qualidade de servico, qualidade de informacao,
gualidade de processos, qualidade de pessoas, qualidade de sistema, qualidade de
objetivos, etc.

Deming (1990) Relata que qualidade ndo é um luxo, mas sim aquilo que o cliente sempre deseja,
necessita e quer. Como seus desejos estdo em continua mudanga, a solugéo para
definir qualidade é redefinir constantemente as especificagdes.

Juran (1991) Qualidade é a adequagdo ao uso. Um dos seus significados é o desempenho do
produto, cujas caracteristicas proporcionam a satisfacdo dos clientes que o
comprardo. Seria, por outro lado, a auséncia de deficiéncias, pois estas geram
insatisfacéo e reclamacdes dos clientes.

Crosby (1992) Qualidade é a conformidade com as especificagfes. Quando se tenciona fazer certo
da primeira vez, todos devem saber o que isso significa. A qualidade encontra-se na
prevencdo, que, por sua vez, se origina do treinamento, disciplina, exemplo,
lideranca e persisténcia. O padréo de seu desempenho € o zero defeito, ou seja, 0s
erros ndo sao tolerados e sua medida é o preco da ndo-conformidade.

Dale e Cooper | Oferecem diferentes possibilidades para a definicdo de qualidade, tais como:
(1992) uniformidade das caracteristicas do produto ou entrega de um servico em torno de
um valor nominal ou alvo.; conformidade com as especificacdes acordadas;
adequagcdo ao propdsito/uso; satisfacdo as expectativas dos clientes e
entendimento as suas necessidades e desejos futuros, nunca tendo de lhes “pedir
desculpas”.

Paladini (1995) “A gualidade é conceituada de acordo com a opinido dos clientes e, na busca por
competitividade e melhoria continua, as organizacbes devem ter este conceito
suficientemente claro na tomada de decisdes”.

Quadro 3.1 — O significado de qualidade
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O conceito atual de qualidade é bastante genérico, e todos parecem conhecé-
lo. Ai reside o perigo, tal como a forma popular de se afirmar que qualquer defeito é
originario da falta de qualidade. Se existir essa imprecisdo nas empresas, elas

correm o risco de adotar conceitos diversos sobre o termo.

Essa acepcao errénea (falha) pode induzi-las a cometer equivocos, inclusive
a adotar processos de gestdo que dificultam o desenvolvimento da qualidade
(PALADINI, 2000). Buscou-se, entdo, com base nesse autor, um outro conceito, que

envolve um componente espacial e um temporal, conforme consta a seguir:

» a qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma

multiplicidade de itens, que seria 0 componente espacial do conceito;

» a qualidade sofre alteracBes conceituais ao longo do tempo, isto &, trata-
se de um processo evolutivo, que seria 0 seu componente temporal. A
multiplicidade de itens, ao ser incorporada ao conceito da qualidade,
considera que os clientes e consumidores desenvolvem a percepcao do
conjunto de atributos que integra o produto ou o servigo, para entao
tomar a decisdo de escolha. J4 o processo evolutivo, também ao ser
introduzido ao conceito de qualidade, indica que ela pode ser avaliada
em termos de melhoria continua, de forma dinamica, sendo esperada dos

produtos ou servigcos pelos clientes e consumidores.

Ja o conceito de qualidade em servicos, além de derivar do conceito geral de
qualidade, tem na multiplicidade de atributos a abordagem do gerenciamento de
servico, cujo foco principal volta-se a como o servico € percebido pelo cliente para se
tornar a mais importante forca impulsionadora da operacdo dos negocios
(ALBRECHT, 1998).

3.1.2 O significado de qualidade em servicos

Alguns pesquisadores fazem distingcdo entre os dois construtos, da satisfacao

do cliente e da qualidade de servigo, e talvez a melhor maneira de se iniciar um
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debate sobre qualidade em servico seja realmente tentando distinguir a avaliagdo de

ambos os componentes.

Autores concordam que a satisfacdo do cliente € uma avaliacdo passageira,
especifica de uma transacdo, e que a qualidade de servico €, por outro lado, uma
atitude formada por uma avaliacdo global de um desempenho a longo prazo. Sem
davida, esses dois conceitos sdo interligados, contudo a relacdo entre eles é
obscura. Alguns estudiosos acreditam que a satisfacdo do cliente leve a qualidade
de servico percebida, enquanto outros atestam que esta Ultima impulsione aquela
primeira (BATESON; HOFFMAN, 2001). Apesar dessa confusdo, a maneira pela
qual esses dois conceitos se relacionam com o0 comportamento de compra
permanece, em grande parte, explicada, pois a satisfacdo ajuda os clientes a
reconsiderar percepcdes de qualidade de servico (CRONIN; TAYLOR, 1992). A

l6gica para esse posicionamento consiste no seguinte:

» as percepcbes que 0s consumidores tém da qualidade do servico de
uma empresa, com a qual ndo tém experiéncia prévia, baseiam-se nas

suas expectativas como consumidores;

» 0s encontros subsequientes com a empresa fazem o consumidor passar
pelo processo de desconfirmacdo, reconsiderando ainda mais as

percepc¢des da qualidade do servico;

= cada encontro adicional com a empresa gera reconsideracées ou

reforca as percepcdes dessa qualidade;

= as percepcdes reconsideradas modificam futuras intencées de compra

do cliente.

Para se transmitir um conjunto consistente de experiéncias satisfatérias que
propicie uma avaliacdo de alta qualidade, € preciso que toda organizacdo se
concentre na tarefa. As necessidades dos consumidores devem ser entendidas em
detalhes, o que também deve acontecer com as limitagbes operacionais da

empresa.
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Os prestadores de servico devem focar a qualidade, e o sistema deve ser
projetado para dar sustentacdo a essa missdo, sendo controlado diretamente e

transmitindo o que se esperava.

Em servigos, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998), a avaliagao da
qualidade surge ao longo do processo da prestacdo, que geralmente ocorre no

encontro entre o cliente e um funcionario da linha de frente.

A satisfacdo do cliente com a qualidade do servigco pode ser definida pela
comparacao entre a percepcado do servico prestado e a expectativa do servigco
desejado. Quando se excede esta Ultima, o servico é percebido como sendo de
qualidade excepcional e também como agradavel surpresa. Quando, no entanto,

n&ao ocorre essa extrapolacdo, a qualidade passa a ser inaceitavel.

Por fim, ao se confirmarem as expectativas de percep¢do do servi¢co, a
qualidade é satisfatoria, e elas derivam de varias fontes, tais como a propaganda

boca a boca, as necessidades pessoais e as experiéncias anteriores (ver figura 3.1).

Propaganda Necessidades Experiéncias
boca a boca pessoais anteriores
Dimensdes da Servico Qualidade percebida do Servico:
qualidade em »| ESPERADO
Servigos

1. Expectativas Excedidas ES < PS
(Qualidade Excepcional)
Expectativas Atendidas ES = PS

A 4
N

L] Confiabilidade

L] Responsabilidad (Qualidade Satisfatéria)

E . Servigo 3. IEépectativas N&o Atendidas ES <
- mpatia » PERCEBIDO
. Tangibilidade (Qualidade Inaceitavel)

Figura 3.1 — Qualidade percebida do servi¢co
Fonte: Zeithaml e Berry (1985)
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3.1.3 O sistema de informacgdes sobre a qualidade em servigos

Para se buscar a qualidade nas organizagfes de servico, € necessario que 0s
gestores estabelecam um plano de melhoria no qual devem ser destacados 0s
elementos essenciais da estratégia da empresa, 0s principais objetivos a serem

atingidos, as medidas prioritarias e o0 modo de alocac¢éo e controle dos recursos.

Para que os componentes do plano sejam atingidos com sucesso, €
necessario que se ouca, com atencdo e continuamente, a opinido dos clientes. Essa
atitude investigativa dara sustentacdo a duas grandes fases da metodologia
proposta: a analise de prioridades e a avaliacdo da qualidade das funcdes dos

elementos do servico.

Um erro muito comum cometido pelas empresas que buscam a melhoria da
qualidade dos servigos é focalizar a tomada de decisdo nos processos internos, sem
qualquer ligacdo com as prioridades de servico oferecidas aos clientes. Se a
estratégia da qualidade em servicos néo for baseada no que os clientes pensam, o
melhor que se pode esperar sdo apenas melhorias parciais, pois a qualidade é
também definida por eles (BERRY, 1995).

A conformidade com as especificacdes da empresa hem sempre reflete aquilo
gue o cliente almeja (PALADINI, 2000). A capacidade que se investe na melhoria
dos servicos provém da aprendizagem continua sobre as expectativas e percepcdes
de clientes e nao-clientes. Algumas pesquisas realizadas junto aqueles primeiros
revelam os pontos fortes e fracos dos servicos de uma empresa sob a perspectiva
dos que os experimentam; ja outras desenvolvidas entre estes ultimos expéem como
0S concorrentes se comportam em termos de servigcos, fornecendo base

comparativa.

Expectativas importantes sobre os servicos executados com mais eficiéncia
pelos concorrentes fornecem uma agenda para agado. Propde-se, entdo, que a
opinido dos clientes seja ouvida antes de se alocarem recursos para a melhoria dos

servicos, antes mesmo de se tomar qualquer agao.

Investir nisso e ndo obter resultados € ndo s6 um desperdicio, como também
uma reducao na credibilidade da causa pela qualidade em servicos. Quando os

investimentos ndo produzem resultados, a alta administracdo tem menos motivagao
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para investir mais. Nesse sentido, as empresas precisam estabelecer um processo
de pesquisa sobre a qualidade em servicos capaz de fornecer informacdes
oportunas e importantes aos dirigentes na tomada de decisdo, em vez de apenas
realizar estudos (BERRY, 1995).

Essa € uma tarefa analoga a tirar fotografias, quando o conhecimento
profundo e o entendimento do padrdo de mudanca provém de uma série continua de

fotografias de vérias teméticas e sob diferentes angulos (BERRY, 1995).

3.1.4 Ouvir sistematicamente o cliente

Gerenciar a opinido dos clientes ndo € um imperativo nas empresas. Criar um
sistema de informacfes sobre qualidade do servico € igualmente necessario e
pratico para pequenos, médios e grandes estabelecimentos. Entretanto, os sistemas
de empresas de portes diferentes podem ser diferentes entre si, embora possam
apresentar as mesmas caracteristicas fundamentais (BERRY, 1995).

Empresas de grande porte poderéao ofertar uma gama volumosa de elementos
e funcdes de servico aos clientes; em contrapartida, as de pequeno porte
normalmente possuem poucos elementos e func¢des, o que torna o processo de

avaliagdo mais rapido e simplificado.

Um sistema de informacdes sobre qualidade em servicos deve usar multiplas
abordagens de pesquisa na captura e disseminacdo sistematica dos dados para
apoiar a tomada de decisao (BERRY, 1995).

7z

Isso € importante porque cada abordagem tem tanto pontos fracos como
pontos fortes, e uma combinacdo delas permite a uma empresa tirar proveito dos
aspectos positivos de cada uma delas e compensar as limitacbes. A seguir, sdo
apresentados alguns dos principais beneficios de um sistema de informacdes sobre
a qualidade em servicos (BERRY, 1995):

»= encoraja e habilita a geréncia a incorporar a voz do cliente no processo

de tomada de decisao;
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» revela as prioridades de servicos dos clientes;

» jdentifica as primazias na melhoria dos servicos e orienta as decisfes e

alocacgéo de recursos;

= permite o rastreamento do desempenho em servigos da empresa e dos

concorrentes, ao longo do tempo;

» revela o impacto das iniciativas e investimentos feitos na qualidade dos

Servigos;

= fornece dados baseados em desempenho para recompensar 0s servigcos

de elevada qualidade, corrigindo os de baixo valor.

3.2 Entendendo as expectativas e percepcdes dos clientes

A natureza e a fonte de expectativas tém sido tema de grande parte de
recentes pesquisas teéricas e empiricas. A linha de pensamento atual faz uma
distincdo entre inidmeros padrBes diferentes. Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993)
focalizam o tema. Segundo esses autores, as expectativas apresentam-se de varias

formas:

= expectativas como prognésticos (Que beneficios acho que receberei se

comprar este servigco?);

= expectativas como ideais (O que, em um mundo perfeito, eu gostaria

de receber como beneficio deste servico?);

= expectativas baseadas em experiéncia (O que, considerando que ja
tenho conhecimento sobre esta marca ou servico, € provavel que eu

receba?);

= expectativas de merecimento (Que beneficios tenho a possibilidade de

receber diante do investimento que fiz ao realizar esta compra?);

= expectativas comparativas (Tendo experimentado outros servigos
semelhantes, o que posso esperar deste servico?), e assim por

diante.



74

No processo de formacdo de expectativas € possivel que mais de uma
funcione simultaneamente. Baseados nos tipos de variaveis desse componente, 0s
autores concluiram que consumidores avaliam o desempenho de servicos utilizando
dois padrdes. Ver figura 3.2, a seguir (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).

INTENSIFICADORES PROMESSAS EXPLICITAS
DURADOURGS DE SERVICOS DE SERVICO
= Expectativas decorrentes =  Propaganda
=  Filosofia de Servigo pessoal = Venda pessoal
= Contratos
= Qutras comunicagdes
NECESSIDADES PESSOAIS
PROMESSAS IMPLCITAS
DE SERVICOS
INTENSIFICADORES | =  Fatores tangiveis
TRANSITORIOS DE *  Preco
SERVICOS
= Emergéncias
= Problemas de servigos SERVICO BOCA A BOCA
ESPERADO
= Pessoal
ALTERNATIVAS DE Senvico H =  De“especialistas” (relatos de
SERVICO PERCEBIDO u —> Desejado 44— consumidores, publicidade,
d consultores, substitutos)
! 1
i i
PAPEL DO SERVICO ! Zonade
AUTOPERCEBIDO B 1 Tolerancia
1
1
! i — EXPERIENCIA PASSADA
L !
FATORES SITUACIONAIS Servico L4
Adequado SERVICO PREVISTO
=  Mautempo
= Catéstrofe B
= Excesso de demanda aleatério

Figura 3.2 - Natureza e determinantes de expectativas do consumidor relativas ao servi¢o
Fonte: Adaptada de Zeithaml; Berry e Parasuraman (1993)

Os mesmos autores argumentam que em primeiro lugar existe o nivel de
servico desejado pelos clientes, o qual poderia ser chamado de servico maximo
aceitavel, em segundo, um nivel que consideram adequado, podendo ser chamado
de minimo aceitavel. Entre esses dois ha o que chamam de “zona de tolerancia”,

que ndo é perfeita, mas aceitavel em determinadas circunstancias.
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E claro que as circunstancias podem mudar; além disso, ndo s6 o0s
consumidores diferentes terdo niveis de servicos desejados e aceitaveis diferentes,
mas também um mesmo consumidor podera ter niveis diferentes para servigos
diferentes (além disso, ndo sé os consumidores diferentes, mas também um mesmo
consumidor, terdo niveis diferentes de expectativa e aceitabilidade para servigos

diferentes).

Um ponto importante a ser observado € que o nivel desejado ou maximo de
servico costuma permanecer relativamente fixo, enquanto o nivel adequado ou

minimo aumenta e diminui de acordo com as circunstancias do consumidor.

Niveis desejados de servico sdo, em Ultima andlise, determinados por
necessidades e desejos pessoais. Por sua vez, estes Ultimos podem se originar de
varias fontes sociais, fisicas e psicolégicas. Entretanto, niveis adequados sé&o
influenciados, segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993), Parasuraman, Berry

e Zeithaml (1991), por cinco fatores, definidos como:

» intensificadores transitorios de servigcos sdo fatores de curto prazo que
aumentam temporariamente o nivel minimo aceitavel de servigco. S&o
tipicamente associados a crises ou emergéncias;

= alternativas percebidas de servico podem aumentar ou diminuir o padrao
minimo, ou seja, em um ambiente onde h& diversos concorrentes, as
expectativas dos clientes podem ser aumentadas, tornando-se mais
exigentes, de acordo com a comparacdo de desempenho entre as
empresas;

» papéis de servigcos percebidos definem até que ponto os consumidores
estdo cientes de que também fazem parte do processo. A consciéncia de
gue deixaram de executar seu proprio papel pode leva-los a aceitar um nivel
mais baixo de servi¢o. Por outro lado, o reconhecimento desse desempenho
pode conduzir os consumidores a elevar seus niveis de expectativa;

= fatores situacionais representam circunstancias nas quais o consumidor
esta ciente de que ha problemas que vao além da capacidade de controle
do prestador de servicos. De fato, podem ser vistos como opostos de
intensificadores temporérios de servi¢os; sdo situagdes criticas ou de crise
nas quais o prestador fica impossibilitado de cumprir a oferta normal e

levam os consumidores a diminuir temporariamente seu nivel minimo de
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expectativa. Em geral, esses fatores devem ser inteligiveis para o
consumidor;

» servigcos previstos constituem o nivel em que os consumidores até certo
ponto definem seu nivel de servigco desejado de acordo com o padrdo que

esperam receber.

Em outras palavras, os consumidores conscientemente tentam adaptar suas
expectativas a percepcdes previamente obtidas do servico, que eles conseguem
prever muito melhor quando estdo em lugares bem-conhecidos. Isso leva a
importancia da promessa, ou seja, do nivel que o prestador promete entregar ao
consumidor. Esse nivel tem duas formas: explicita (declaracdes formais sobre o
servi¢o prestado por meio de veiculo de propaganda) e implicita (sinais de qualidade
de servigo enviados por meio de fatores como a aparéncia, por exemplo).

A avaliacdo do servico também € afetada por comunicacdes boca a boca de
pessoas que ja usufruiram dele, a experiéncia anterior do préprio consumidor. A
totalidade desse quadro é descrita por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) da
seguinte maneira: “Existe uma relacdo positiva entre os niveis de experiéncia
passada com um servico com um servico e 0s niveis de servico desejado e servico

previsto”.

O proposito da tentativa de entendimento das expectativas dos clientes é
assegurar que O servico possa ser preparado e entregue para atendé-las. Se isso
acontece ou, de fato, as excede, eles ficam satisfeitos. Nesse caso, € mais provavel
gue usem novamente o servi¢co, alegremente, podendo ainda recomenda-lo a outros
(JOHNSTON; CLARK, 2002).

Devido a grande complexidade de identificacdo e analise constitutiva do tema,
a metodologia proposta delimitara o nivel de performance esperado pelos clientes
em um determinante da qualidade de uma funcédo de servico como sendo o valor
médio de uma escala numérica. Acima desse valor, o cliente menciona que a
performance de qualidade percebida € superior ao nivel esperado e, abaixo,
demonstra seu grau de insatisfacdo com que recebeu a oferta de determinada

funcao de servico.
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Em termos simples, satisfacdo € o resultado da avaliacdo de um servigco por
um cliente, com base na comparacdo entre suas percepcdes (posteriores a

prestacao) e suas expectativas anteriores (BITNER; HUBBER, 2002).

Se a percepcdo, a experiéncia e os resultados do servico atenderem as
expectativas do cliente, ele podera ficar satisfeito (ou minimamente satisfeito); se
excedé-las, ele ficara mais do que satisfeito, ou até mesmo encantado; se nao
houver nenhuma dessas duas respostas, ele podera ficar insatisfeito ou até mesmo
irritado (SCHNEIDER; BOWEN, 2002), conforme figura 3.3.

Avaliacao

Expectativas Entrega Percepgéo Nivel de

do Cliente > do Servico > do Servigo > Satisfacdo

Figura 3.3 — Expectativas — satisfacdo dos clientes
Fonte: Johnston e Clark (2002)

Satisfacdo é o resultado da avaliacdo de um servi¢co pelo cliente. Pode ser
representada em um continuum que varia de encanto (em um extremo) a
insatisfacdo (no outro extremo), a cujos valores Johnston e Clark (2002) estabelece

uma escala de (+5) a (-5), como pode ser observado na figura 3.4.

— Encantamento

— 0 Satisfeito

— Insatisfeito

-5

Figura 3.4 — Continuum de satisfacéo
Fonte: Johnston e Clark (2002)
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Assim, as expectativas e, de fato, as percepcdes sdo componentes- chave na
entrega de um servico de qualidade. Os gestores de servi¢cos precisam entender e

definir as expectativas para:

= especificar, desenhar e, depois, entregar 0 servico adequado a custo
apropriado;

» encorajar as empresas a tentar influenciar as expectativas dos clientes
para que elas possam ser atendidas;

= entender como administrar, de fato, manipular as percepg¢des do cliente

durante o servico para obter o nivel de satisfacdo desejado.

As expectativas localizam-se em algum ponto do continuum, entre o ideal e 0
intoleravel (ver figura 3.5). O posicionamento de nossas expectativas, isto é, o que
acredita-se ser provavel, variara dependendo do segmento em que a empresa
estiver atuando. Alguns pontos desse continuum podem ser definidos, segundo

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) como 0s seguintes:

» jdeal: o melhor possivel;

» ideal factivel: o que deve acontecer, dado o preco ou o padrao setorial;

» desejavel: o padrdo que o cliente deseja receber;

= obrigatério: o nivel de desempenho que o cliente deve receber, dados
0S custos percebidos;

* minimo toleravel: os padrdes minimos toleraveis que devem ser
atingidos;

* intoleravel: os padrées que os clientes ndo devem receber.

Ideal

Expectativas - o] que

acreditamos ser provavel

Intoleravel

Figura 3.5 — Faixa de expectativas
Fonte: Johnston e Clark (2002)
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Na verdade, o nivel de expectativa ndo estad em um Unico ponto dessa escala,
mas em uma faixa definida pelo que os clientes acreditam ser provavel receber
(expectativas “desejadas”) e pelo que acreditam que “deva” acontecer, isto €, as
expectativas ideais viaveis (BOULDING et al.,, 2002). Eles também estardo em
condicbes de diferenciar entre 0 que “deve” ser uma expectativa que pode ser
formada como resultado de pouca ou nenhuma experiéncia real e uma expectativa
“desejada”, baseada na experiéncia existente com o servico (JOHNSTON; CLARK,
2002).

O ponto critico é que se deve ser cauteloso ao perguntar aos clientes sobre
suas expectativas. As questdes seguintes podem fornecer separadamente respostas
diferentes a medida que se referirem a diferentes pontos da escala: Do que vocé

gostaria? O que deve ser fornecido? O que seria aceitavel?

Geralmente, essa faixa ou zona de expectativa, como mostra a figura 3.6,
indica uma éarea de tolerancia, definida entre os padrées desejados e 0s minimos
aceitaveis (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).

— Ideal
- Nenhuma espera
- Reconhecimento
- Cordialidade

- Empatia —

- 10 min de Espera
- Consideraces

- Explicacdes

- Convincentes —

- 15 min de Espera
- Diag. Incorreto
- Sala Fria

— Intoleravel

EXPECTATIVAS

Figura 3.6 — Zona de tolerancia ou aceitabilidade
Fonte: Johnston e Clark (2002)

A importancia da zona de tolerancia é evidenciar que os clientes podem
aceitar a variacdo dentro de uma faixa de desempenho, e qualquer aumento ou
diminuicdo deste nessa area apenas tera efeito marginal sobre as percepcdes
(STRANDVIK, 1992).

Somente quando o desempenho estiver fora dessa faixa, ocorrera qualquer

efeito real sobre a qualidade percebida do servico. Sugere Johnston e Clark (2002)



80

gue a extensdo dessa zona de tolerancia seja inversamente proporcional ao nivel de
envolvimento e comprometimento do cliente. Esse termo refere-se ao grau de
interesse de um cliente por um servigco, a importancia que |he atribui e seu

comprometimento emocional com ele.

Por exemplo, clientes que participam de servigos contra a sua vontade e
demonstram descomprometimento, normalmente tendem a ser mais criticos que 0s
comprometidos. Isso ndo significa, porém, que estes ultimos aceitardo servi¢cos de
baixa qualidade. A natureza das percepcbes de servigos, por sua vez, ndo €
determinada apenas pela qualidade técnica destes, que é importante e pode ser
entendida como a realidade mensuravel mediante a utilizacdo de um crondémetro ou
uma camera de TV. Trata-se do mundo real no qual a equipe de operacdes da
empresa prestadora de servicos atua. Infelizmente, a percepcdo do consumidor € o
gue importa (TAYLOR, 2001).

Muitos fatores podem influenciar as percep¢des do consumidor, inclusive a
maioria dos fatores considerados como influenciadores de expectativas:
comunicacdo oral, propaganda e experiéncia passada. A aparéncia e o0
comportamento da equipe de contato, o ambiente fisico e outros consumidores
fatalmente causardo impacto na percepcdo da experiéncia do servico. Nesse
sentido, Bateson e Hoffman (2001) comentam que o consumo de bens pode ser
dividido em trés atividades: comprar, usar e desfazer-se, as quais acontecem nessa
ordem definida, com limites claros entre elas. Mas esse cendario ndo se aplica ao

consumo de servicos.

Primeiramente, ndo existe um limite claro ou uma sequéncia definida entre
aquisicdo e uso de servicos, porque ndo ha transferéncia de propriedade. Como
ocorrem interagcdes longas entre o consumidor e o prestador, a producdo, aquisicao
e uso dos servicos muitas vezes tornam-se emaranhados e aparecem como um
anico processo (BOOMS; NYQUIST, 2001). Ademais e obviamente, o conceito de
desfazer-se é irrelevante devido a intangibilidade e natureza experimental dos

Servigos.

Em suma, segundo Bateson e Hoffman (2001), a avaliagéo dos servi¢os, apos
a escolha, representa um processo complexo. Comeca logo depois que o
consumidor escolhe a empresa prestadora e continua até os estagios de consumo e

pbés-consumo. A avaliacdo é influenciada pela inevitavel interacdo entre um nimero
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consideravel de variaveis sociais, psicoldgicas e situacionais. O sucesso ou fracasso
de uma empresa prestadora de servicos pode ser, pelo menos em parte, atribuido a
capacidade da administragdo em manipular a experiéncia do consumidor como o
resultado de varias interagcfes interpessoais (cliente versus cliente; cliente versus
funcionario) e interacbes humanas com o ambiente (funcionarios versus ambiente de
trabalho e instalagcbes de suporte; consumidor versus ambiente do servico e

instalagGes de suporte).

3.3 O modelo de JOHNSTON de gerenciamento das percepcgdes

Os gestores de servico ndo devem apenas estar cientes das expectativas de
seus clientes, mas também perceber a importancia e o efeito potencial de varios
fatores. E preciso identificar quais fatores encantario e quais irdo gerar insatisfacao,
para melhor administrar a criacdo da satisfacdo durante o processo do servigo. Os
gerentes desse tipo de empresa devem ficar atentos aos seus clientes e entender
como as percepcbes de um servico desenvolvem-se durante o processo de

prestagao.

A figura 3.7 apresenta os niveis de expectativas, a zona de tolerancia e o
resultado de um servico — o nivel de satisfacdo e insatisfacdo. Mostra como as
expectativas dao lugar a percepcao da satisfacdo mediante o uso do processo de
servigo e ainda evidencia a zona de tolerancia, que se estende das expectativas no
decorrer do processo ao resultado da satisfacdo. Essa figura retrata algo similar a
um gréafico de controle, que os gerentes podem usar para identificar, de inicio, nas
expectativas do cliente, 0 que € mais e menos aceitavel, para depois validar durante
0 servico ou uma série de encontros de servico. Esse fator ajuda os gerentes a
entender como podem desenhar os servicos a fim de ter as intervengdes
apropriadas nos momentos adequados para atingir o resultado desejado, seja

satisfacdo, seja encantamento.
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— +5
Mais do que : Encantamento
Aceitavel
Aceitavel Zona de Tolerancia 0 Satisfeito
Inaceitavel I Insatisfeito
L -5
EXPECTATIVAS PROCESSO RESULTADO

Figura 3.7 — O modelo de Johnston de gerenciamento das percepcdes
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)

3.3.1 Fatores de qualidade do servico

Embora variem de organizac@o a organizagdo e também de cliente a cliente,

os fatores de qualidade do servico podem ser divididos em quatro grupos, definidos

em termos da habilidade de um fator em insatisfazer e encantar (ver figura 3.8).

Alto
Fatores Fatores
HIGIENICOS CRITICOS
POTENCIAL
DE
INSATISFACAO
Fatores Fatores de
NEUTROS ENRIQUECIMENTO
Baixo
Baixo Alto

POTENCIAL DE ENCANTAMENTO

Figura 3.8 — Fatores de encantamento e insatisfacao
Fonte: Lovelock (2002)



Fatores higiénicos: sdo 0s que precisam ocorrer e, se acontecerem,
satisfardo o0s clientes; caso contrario, serdo causas de insatisfacao.
Provavelmente, ndo sao fontes de encantamento. Por exemplo, para um
banco, espera-se que seguranca, integridade, funcionalidade sejam
aceitaveis; se ndo o forem, causarao insatisfacdo. Por outro lado, se muito
especificados, ndo encantardo os clientes. Um numero muito elevado de
checagens de seguranca ndo desencadeara esse encantamento, podendo
até insatisfazé-los, como seria o caso de, no contexto bancario, todos os

caixas eletronicos estarem funcionando;

fatores de enriquecimento: sdo os que tém potencial de encantar, se
estiverem presentes, mas, se ndo estiverem, provavelmente ndo deixarao
os clientes insatisfeitos. Os clientes de um banco, por exemplo, podem
ficar encantados com o atendimento atencioso de um funcionario ou com
sua flexibilidade em lidar com um problema, entretanto essas coisas e/ou
comportamentos ndo sdo necessariamente “esperados”. Assim, se ndo se

fizerem presentes, poderdo néo gerar insatisfacéo.

fatores criticos: sdo os que tém o potencial de encantar e insatisfazer. A
responsividade, a comunicacdo e a competéncia dos funcionarios de um
banco e o0s sistemas devem ser pelo menos aceitaveis, assim,
provavelmente n&o trardo insatisfagdes ao cliente, mas, se forem mais do

gue aceitaveis, terdo potencial de encantar.

fatores neutros: sédo os que, em determinada situacéo, terdo pouco efeito
sobre a satisfacdo dos clientes. O conforto ou a estética das instalacbes
de um banco, por exemplo, podem néao influenciar essa satisfacdo ou a

insatisfacéo.
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3.3.2 Sugestbes de utilizagdo do Modelo de JOHNSTON

De acordo com Johnston e Clark (2002), varias sugestfes séo feitas para a
utilizacdo do modelo. Por exemplo, tome-se o0 caso de um paciente que marcou hora
com um médico para exame de rotina, situacdo em que pode-se considerar sete

transacgoes:
a) chegada a clinica;
b) recepcao;
c) espera pelo médico;
d) inicio do exame pelo médico;
e) exame,
f) discussédo das constatagoes;

g) saida.

E possivel que as expectativas tenham sido gerenciadas pela pratica médica,
mediante seu codigo de conduta, que orienta 0s pacientes a ndo esperar mais do
que 10 minutos pelo atendimento, que serdo tratados com atencéo e consideracao e

gue receberdo explicacdes claras sobre seu estado de saude (ver figura 3.9).

— +5
- Nenhuma espera
- Reconhecimento — Encantamento
- Cordialidade -
- Empatia
- 10 min de espera N
- Consideragdes — 0 Satisfeito
- Explicagdes Zona e Tolerancia -
- Convincentes
- 15 min de Espera I
- Diagn6stico Incorreto — Insatisfeito
- Sala Fria |
l -5
EXPECTATIVAS PROCESSO RESULTADO

Figura 3.9 — Gerenciando as percep¢des de uma clinica
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)



O desempenho adequado satisfaz o cliente: o desempenho dentro da
area de tolerancia resulta em satisfacdo. Desde que as percepcdes das
transacdes dos clientes ndo sejam maiores nem menores do que O
aceitavel, o resultado sera um cliente “satisfeito”, com um “escore” dentro

da zona de tolerancia (ver figura 3.10).

Isso sugere que a qualidade de um desempenho dentro da zona de

tolerancia do cliente pode nédo ser conscientemente percebida. Assim, para uma

organizacdo que deseja mostrar impacto, serd necessario preparar intervencdes

positivas (ou, talvez, negativas).

— +5
- Nenhuma espera
- Reconhecimento I Encantamento
- Cordialidade —
- Empatia |
- 10 min de Espera B
- Considerag6es — 0 Satisfeito
- Explicacdes —
- Convincentes
- 15 min de Espera I
- Diag. Incorreto — Insatisfeito
- Sala Fria —
L -5
EXPECTATIVAS PROCESSO RESULTADO

Figura 3.10 — Desempenho adequado satisfaz o cliente
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)

Fatores de enriquecimento para encantar o cliente: incursdes
suficientes acima da zona de tolerancia terdo resultado altamente
satisfatorio (encantamento). Numa cirurgia, por exemplo, a inclusdo de um
ou mais fatores de enriquecimento pode ter condicdes de encantar o
paciente. Nesse caso, a recepcionista que o cumprimenta pelo nome,
convidando-o a sentar-se enquanto Ihe serve um café, pode ser uma acao
bastante inesperada (pelo menos na primeira ocasido) e encantar o
paciente (ver figura 3.11). O “escore” do resultado pode ndo ser médio,
mas os incidentes de encantamento (e de insatisfacdo) podem ter o efeito

de desviar o nivel de satisfagéo resultante.
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- Nenhuma espera
- Reconhecimento
- Cordialidade

- Empatia

- 10 min de Espera
- Consideracdes

- Explicacgdes

- Convincentes

2
o

- 15 min de Espera
- Diag. Incorreto
- Sala Fria

EXPECTATIVAS

PROCESSO

RESULTADO

Figura 3.11 — Fatores de enriquecimento para encantar o cliente

Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)

___ +5

-5

Encantamento

Satisfeito

Insatisfeito

Resultados de insatisfacdo: Incursfes suficientes e abaixo da zona de

tolerancia terdo resultado insatisfatorio. Um atraso de 12 minutos (fator

higiénico) pode ser esquecido, mas, acompanhado de tratamento brusco e

exame superficial, podem levar a insatisfacao (ver figura 3.12).

- Cordialidade
- Empatia

- Nenhuma espera
- Reconhecimento

Consideracgdes
- Explicagdes
Convincentes

- 10 min de Espera

- Sala Fria

- 15 min de Espera
- Diag. Incorreto

EXPECTATIVAS

PROCESSO

Figura 3.12 — Resultado da insatisfacédo
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)

+5

-5

RESULTADO

Encantamento

Satisfeito

Insatisfeito

Fatores de enriquecimento compensam a falha: algumas transacdes

de insatisfacdo e satisfacdo podem ser compensadoras. Por exemplo, a

falta de espaco no estacionamento, que resultou em uma longa

caminhada na chuva até a chegada ao consultério, serd considerada uma

transacao

insatisfatéria, mas uma boa desculpa da recepcionista,
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acompanhada de um tratamento atencioso pelo médico, pode compensar

0s problemas iniciais (ver figura 3.13).

- Nenhuma espera
- Reconhecimento
- Cordialidade

- Empatia

Encantamento

- 10 min de Espera

- Consideracées — 0 Satisfeito
- Explicacdes -

- Convincentes

- 15 min de Espera
- Diag. Incorreto
- Sala Fria

Insatisfeito

-5

EXPECTATIVAS PROCESSO RESULTADO

Figura 3.13 — Fatores de enriquecimento compensam a falha
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)

» Insatisfagdo muda a zona de tolerancia: a falha em uma transagao
pode aumentar a zona de insatisfacdo. Uma experiéncia insatisfatoria
pode também ter o efeito de mudar a zona de tolerancia para cima e/ou,
talvez, reduzir sua extensdo. Por exemplo, se 0 paciente precisou
caminhar 500 metros na chuva, sua insatisfagdo com essa transacao
exerce influéncia negativa durante todo o processo do servigco. Isso
significa que as transacdes futuras, que podem ter estado anteriormente
dentro de sua zona de tolerancia, sdo agora consideradas insatisfatorias
(ver figura 3.14). Essa mudanca da zona aumenta a probabilidade de o

resultado ser um sentimento de insatisfagéao.

- Nenhuma espera
- Reconhecimento Encantamento
- Cordialidade —

- Empatia

- 10 min de Espera

- Consideragdes J '\ — 0 Satisfeito

- Explicagdes
- Convincentes

- 15 min de Espera
- Diag. Incorreto — Insatisfeito
- Sala Fria —

-5

EXPECTATIVAS PROCESSO RESULTADO

Figura 3.14 — Insatisfacdo muda a zona de tolerancia
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)
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» Encantamento muda a zona de tolerancia: inversamente, uma
transacdo de enriquecimento pode trazer a zona de tolerancia para baixo
(e/lou amplid-la), de modo que as proximas transacdes, que antes
poderiam estar na faixa aceitavel, estdo agora na faixa de encantamento.
A isso se tem feito referéncia como “efeito halo” (WIRTZ; BATESON,
1995).

O tratamento imediato pela recepcionista, o sentimento de ser esperado e
bem-vindo e a de pronto de todos os formularios para a assinatura, por exemplo,
podem ndo apenas encantar, mas preparar positivamente o paciente para o
restante do servico, aumentando a probabilidade de um resultado encantador

(ver figura 3.15).

— +5
- Nenhuma espera
- Reconhecimento Encantamento
- Cordialidade —

- Empatia

- 10 min de Espera I B,

- Consideragdes 0 Satisfeito
- Explicacoes -

- Convincentes

- 15 min de Espera _—

- Diag. Incorreto — Insatisfeito
- Sala Fria —

L -5

EXPECTATIVAS PROCESSO RESULTADO

Figura 3.15 — Encantamento muda a zona de tolerancia
Fonte: Adaptada de Johnston (1995a)

3.40 modelo de analise dos GAPs da qualidade

Este modelo é destinado a analise das fontes dos problemas da qualidade e
ao auxilio dos gerentes na compreensdo de como a qualidade do servico pode ser
melhorada (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985; ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1988).

Em primeiro lugar, o modelo demonstra como a qualidade de servicos

emerge. Sua parte superior inclui fenbmenos relacionados ao cliente; a inferior
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apresenta fendmenos ligados ao prestador de servi¢cos. O servigo esperado é uma
funcdo da experiéncia passada dos clientes, de suas necessidades pessoais e da
comunicacdo boca a boca. Além disso, € influenciado pelas atividades de

comunicacdo da empresa com 0 seu mercado.

Por outro lado, o servico experimentado, que nesse caso € chamado de
percebido, é resultado de uma série de decisbes e atividades internas. As
percepcdes da geréncia com relacdo as expectativas dos clientes orientam as
decisdes concernentes as especificagcbes da qualidade em servicos, a serem

seguidas pela organizacdo no momento de entrega do servico.

O cliente, é claro, experimenta a entrega e o processo de producéo do servico
relacionado ao processo e a solucao técnica, recebida por esse processo como um
integrante da qualidade referente aos resultados (GRONROOS, 1990). Essa
estrutura béasica demonstra o0s passos a serem considerados na analise e

planejamento da qualidade por servicos.

Em seguida, podem-se detectar as possiveis fontes de problemas da
qualidade (GRONROOS, 1990; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985;
ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988; CRONIN; TAYLOR, 1992).

Na figura 3.16, cinco discrepancias, entre os varios elementos da estrutura
basica, os chamados gaps da qualidade, sdo também ilustradas e resultam das
inconsisténcias no processo de gestao da qualidade.

O gap final, ou seja, aquele entre o servico esperado e o percebido
(experimentado) (gap — 5), é, obviamente, uma funcdo de outros gaps que possam

ter ocorrido no processo.

O objetivo da empresa provedora deve ser eliminar este ultimo gap (gap — 5)
ou minimiza-lo ao maximo. Entretanto, € importante lembrar que o foco, nesse caso,
sdo as atitudes cumulativas em relacdo a empresa, reunidas pelo consumidor a
partir de uma série de experiéncias bem e mal-sucedidas de servico. Porém, antes
de a empresa eliminar esse gap, had quatro outros que também devem ser
eliminados ou minimizados. S&o eles, segundo Cronin e Taylor (1992),
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) e Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988):

GAP — 1: diferenca entre o que 0s consumidores esperam de um servigo e

0 que a geréncia percebe que eles esperam;



GAP - 2: diferenca entre 0 que a geréncia percebe que os consumidores

esperam de um servico e as especificacdes de qualidade determinadas

para a sua execucao;

GAP — 3: diferenca entre as especificagcdes de qualidade determinadas

para a execucdo do servico e a verdadeira qualidade de execucao do

Servico;

GAP - 4: diferenca entre a verdadeira qualidade de execuc¢ao do servigo e

a qualidade de execucédo do servico descrita nas comunicagdes externas

p |

da empresa.
CONSUMIDOR
Cormunicages Experiéncia
Transmitidas Necessidades Pesscais Anterior
Boca-a-hoca
P SewvicoEsperado |
prmmeeeeee e >
|
: GAP i
|
i
i Senvico Percebido
|
l
|
________ A S
l GAP y
! Prestagio de Servico (Incluindo 4 Conunicagdes
PROFISSIONAL Contatos Prévics e Posteriores) | €------- Extemag para
DE Consumidores
MARKETING 4
| GAP |
| ° Y
l Traducgo de Percepodes err
: Espegﬁca@oesdeQJahdadede
! Servico
GAP |
|
! | GAP
|
|
|
|

das Expectatives
Consurmidores

Gerenciamento de  Percepodes

dos

Figura 3.16 — Modelo conceitual de qualidade de servigo
Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988)
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A diferenca mais imediata e 6bvia costuma ser aquela entre 0 que 0s

clientes querem e 0 que 0S gerentes pensam que 0s clientes querem.

Resumindo, muitos gerentes acham que sabem o que os clientes querem, mas

na verdade estdo enganados. Os motivos para essa diferenca sdo varios e

podem estar relacionados a muitas questbes, como ao comportamento dos

consumidores em relacdo aos servicos, que pode ser extremamente dificil de

entender.

3.4.1 Gerenciando os GAPS da qualidade

O gap da percepcéao gerencial (Gap —1)

Este gap significa que a geréncia percebe as expectativas de qualidade de

forma imprecisa, sendo decorrente de:

informacdo imprecisa da pesquisa de mercado e da analise da
demanda;

interpretacéo imprecisa das informacdes sobre as expectativas;
inexisténcia de uma analise da demanda,;

informacdes sofriveis ou inexistentes partindo da interface da

empresa com os clientes para o nivel gerencial superior; e

niveis organizacionais em demasia, estancando ou alterando os
pedacos de informacdes que poderiam fluir, partindo dos envolvidos
nos contatos com o0s clientes para niveis superiores.
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985; ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1988; GRONROOS, 1990; HOFFMAN;
BATESON, 2002).
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As acdes reparadoras podem ser de varias naturezas. Se 0s problemas se

devem a um mau gerenciamento, obviamente se faz necessaria a mudanca na

geréncia no que diz respeito as caracteristicas da competicéo por servicos.
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Com mais frequéncia, mas nem sempre, a Ultima acdo é mais apropriada
porque, com certeza, 0s problemas nao ocorreram de uma falta genuina de
competéncia, mas sim da falta de conhecimento ou de apreciacdo da natureza e das

demandas da competicdo por servicos, pelos gerentes.

Segundo Grénroos (1990), parte de qualquer cura € sempre uma melhor
pesquisa, de forma que os desejos e necessidades dos clientes sejam melhor
observados e avaliados (...uma pesquisa mais cuidadosa é sempre parte de
qualquer cura...). As informacfes obtidas através de pesquisa de mercado e dos
fluxos internos de informacéo advindos da interface com o cliente talvez ndo sejam

boas o suficiente ou sejam apenas parcialmente apropriadas.

O gap na especificacdo da qualidade (Gap — 2)

Este gap significa que as especificacbes da qualidade de servigcos nao séo
coerentes com as percepcdes da geréncia acerca das expectativas da qualidade,
e resulta, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) e Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1988) e Gronroos (1990), de:

= erros de planejamento ou planejamento insuficiente de

procedimentos;
= mau gerenciamento do planejamento;
» falta de estabelecimento de metas claras na organizacao;

= suporte deficiente no planejamento da qualidade de servico por

parte da alta geréncia.

Dependendo do tamanho do primeiro gap, 0s problemas potenciais
relacionados ao planejamento variam. Entretanto, mesmo em uma situacdo em que
haja informacdes suficientemente precisas e em quantidade suficiente sobre as
expectativas dos clientes, o planejamento das especificacbes da qualidade pode

fracassar.

Uma razdo aparentemente normal para isso € a falta de compromisso

verdadeiro entre os membros da geréncia com a qualidade de servico, que, portanto,
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ndo é considerada uma questdo prioritaria. Uma acdo reparadora Obvia numa
situacdo como essa é mudar as prioridades. E claro que o problema pode estar no
préprio processo de planejamento (prioridades, pois 0 problema pode estar no

proprio processo de planejamento).

Aqueles que prestam os servicos também tém que estar compromissados
com as especificacfes da qualidade. Isso tem que ser levado em consideracdo no
estabelecimento das metas e nas rotinas de planejamento. Planejar no topo, sem
qualquer colaboracdo daqueles que na verdade produzem o servigo, nunca € um
bom procedimento. Ainda é bom lembrar que especificacbes muito rigidas
comprometem a flexibilidade e reduzem a disposicdo dos empregados em tomar
acOes flexiveis que envolvam riscos, o que também normalmente prejudica a

qualidade do servico.

O gap na entrega dos servigos (Gap —3)

Este gap significa que as especificacdes da qualidade ndo sdo cumpridas
no desempenho do processo da producéo e entrega dos servi¢os, devendo-se
ao seguinte, de acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) e Zeithaml,

Berry e Parasuraman (1988) e Gronroos (1990):
* muito complicado e/ou especifica¢cdes muito rigidas;

= 0s empregados ndo concordam com as especificacbes, como
ocorre, por exemplo, quando a boa qualidade dos servicos parece

exigir um comportamento diferente;

= as especificacdbes ndo coincidem com a cultura corporativa

existente;
* mau gerenciamento das operacdes dos servicos;
= falta ou insuficiéncia de endomarketing;

= a tecnologia e os sistemas nado facilitam o desempenho em

conformidade com as especificacdes.
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Os possiveis problemas sdo muitos e variados, e as razdes para a existéncia
de um gap na entrega dos servicos sdo, em geral, complexas. Raramente existe
uma so solucdo, e quando ha, esta é quase sempre complicada. As razdes para a
ocorréncia desse gap podem ser grosseiramente divididas em trés categorias, a
saber: geréncia e supervisdo; percepcao das especificacoes e regras, bem como
das necessidades e desejos dos clientes por parte dos empregados; e falta de

suporte nas operagdes de tecnologia e sistemas.

Os problemas relacionados a geréncia e supervisao podem ser muitos. Por
exemplo, os métodos de supervisdo podem nao encorajar e prover suporte a um
comportamento voltado para a qualidade; ou os sistemas de controle da supervisdo
podem estar em conflito com os bons servicos ou, at¢é mesmo, com as

especificacdes da qualidade.

Em qualquer organizacdo onde os sistemas de controle e recompensa sejam
decididos separadamente do planejamento das especificacbes da qualidade, o que
com muita freqiéncia acontece, existe um risco inerente de ocorrer um gap na

entrega dos servicos. E esse risco ndo é pequeno.

Frequentemente, atividades erradas ou ndo essenciais sdo controladas e
talvez até mesmo recompensadas e aquelas que contradizem as especificacées da
gualidade sao encorajadas pelo sistema de controle. Essas talvez sejam
recompensadas. E claro que isso coloca os empregados em uma posiG&o
extremamente desconfortavel. Sistemas de controle e recompensa determinam, em
parte, a cultura corporativa, embora haja também outros fatores determinantes;
metas e especificacbes que ndo se enquadram a cultura existente ndo sdo bem

executadas.

Em muitos casos, o prestador de servicos sabe que o cliente ndo esta
recebendo aquilo que espera e, além disso, pode sentir que suas exigéncias e
desejos sejam justificAveis e talvez até possam ser satisfeitos, mas ele ndo tem
permissdo para se comportar de acordo com essas necessidades. Isso vai, aos
poucos, mas certamente, minando qualquer motivacdo entre o pessoal, no que diz
respeito a um bom comportamento relacionado a qualidade. A solucédo, em situacées
como essa, € remover todas as razdes de ambiguidade reinantes. Isso pode, por um
lado, exigir mudanca no sistema de supervisdo, de forma que se ajuste as

especificacdes da qualidade; pode também, por outro lado, exigir melhor treinamento
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dos empregados, de forma que estejam conscientes das limitacdes de desempenho,

devido a consideracdes estratégicas ou razdes de lucratividade, por exemplo.

As habilidades e atitudes dos empregados podem causar problemas. Pode
ser que as pessoas erradas sejam recrutadas. A empresa pode ter pessoal que néo
consiga se ajustar as especificacdes e aos sistemas que orientam as operacdes, ndo

obstante quao justificaveis possam ser.

A solucdo é melhorar as rotinas de recrutamento, de forma que as decistes
equivocadas a esse respeito possam ser evitadas. Além disso, a carga de trabalho
percebida pelos empregados pode ser um problema. Pode haver muita burocracia
ou outras tarefas administrativas envolvidas, de forma que as especificacdes da
qualidade ndo possam ser cumpridas. Por causa disso, o0 prestador de servicos nao
tem tempo de servir aos clientes como se espera. A solucdo, por exemplo, é
esclarecer as tarefas para o pessoal e encontrar uma forma de as questbes

necessarias serem atendidas sem interferéncia no desempenho da qualidade.

Finalmente, a tecnologia ou os sistemas de operacéo, incluindo a tomada de
decisédo e outras rotinas, podem néo ser adequados aos empregados. O problema
pode estar nas pessoas, mas é mais provavel que a tecnologia e 0s sistemas

operacionais e administrativos tenham sido introduzidos de forma errada.

Eles simplesmente ndo provéem suporte a um comportamento voltado para a
qualidade, ou podem até ser apropriados, ou ndo terem sido apresentados de forma
adequada aos empregados, que terdo de conviver com esses sistemas e
procedimentos. A solucéo é introduzir as mudancas necessarias na tecnologia e nos
sistemas, de maneira que esses apdiem a execugcdo das especificacbes da

qualidade, ou entdo melhorar o treinamento e o endomarketing.

O gap nas comunica¢cdes com o mercado (Gap — 4)

Este gap significa que promessas feitas através de atividades de
comunicacdo com o mercado ndo sdo coerentes com 0s servigos entregues. Trata-
se de um gap proveniente do seguinte, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985) e Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) e Gronroos (1990):

= 0 planejamento da comunica¢do néo € integrado com as operacdes

dos servicos;
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= coordenacao inexistente ou deficiente entre o marketing tradicional
e as operacoes;

= a organizacdo deixa de operar de acordo com as especificacdes,
enquanto que as campanhas de comunicagdo com o mercado;

= propensao inerente a exagerar e a prometer demasiado.

As razbes para a ocorréncia deste gap podem ser divididas em duas
categorias: 0 descompasso entre 0 planejamento e a execu¢do das comunicagdes
de marketing externo e as operacdes e a existéncia de uma propensao inerente de

prometer demais.

No primeiro caso, a solucdo € criar um sistema que coordene o planejamento
e a execucdo das campanhas externas de comunicacdo com o mercado, com as
operacoes e a entrega dos servi¢os. Dois objetivos podem ser alcancados: primeiro,
que as promessas com as comunicagfes tornem-se mais precisas e em
conformidade com a realidade. Segundo, que um maior compromisso com o que é
prometido nas campanhas externas possa ser viabilizado, o que tende a ser possivel
prometer mais do que anteriormente. Na segunda categoria de problemas, o
exagero de promessas, a solucdo pode estar em melhorar os procedimentos de

planejamento, porém uma supervisdo mais estreita da geréncia também ajuda.

O gap na qualidade percebida do servico (Gap — 5)

Este gap significa que o servico percebido ou experimentado nédo é
coerente com o0 servico esperado. O gap resulta, segundo Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985) e Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) e Gronroos
(1990) de:

= gualidade confirmada negativamente e problemas de qualidade;
* mé& comunica¢do boca a boca,;
* impacto negativo na imagem corporativa local,

* negocios perdidos.
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O quinto gap € claro e pode também ser positivo, o que leva a uma qualidade
confirmada positiva ou a uma qualidade excedente. Se um gap na qualidade
percebida ocorre, a razao para isso deve ser uma das discutidas nesta secdo ou
uma combinacgédo delas. E claro que pode haver também outras razbes além das

mencionadas.

Este modelo de analise, gap — 5, deve orientar a geréncia na descoberta da
razdo ou das razdes para o problema da qualidade e na descoberta das formas

apropriadas de eliminar o gap.

3.5A ferramenta SERVQUAL

A mensuracdo da qualidade de servico foi foco de pesquisa sistematica
realizada por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1988, 1991). Iniciando pela posicéo do
consumidor e usando grupos de discussao, tentaram elucidar as dimensfes de
qualidade de servico que eram indepedentes de determinada empresa ou setor.
Como resultado, identificaram cinco dimensfes: itens tangiveis, confiabilidade,

receptividade, seguranga e empatia.

Baseados no modelo de satisfacdo, postulam que a qualidade também é

resultado de uma comparagéo de expectativas e percepgoes.

Eles usaram as dimensdes dessa ldgica para criar um instrumento genérico
de servico: o instrumento SERVQUAL, que consiste em duas secdes: uma sec¢ao de
22 itens, que registra as expectativas dos clientes de empresas excelentes do setor
especifico de servigos, e uma segunda secdo de 22 itens, que avalia as percepc¢des

dos consumidores de uma determinada empresa nesse setor de servicos.

O resultado das duas secfes sdo comparados para se chegar a “resultados
de gaps” em cada uma das cinco dimensdes. Quanto menor o gap, mais alta a
expectativa de qualidade de servico. As expectativas dos clientes sdo mensuradas
em uma escala de sete pontos, com as classificacfes basicas de “concordo muito” e

“discordo muito”.
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Assim, o SERVQUAL é uma escala de 44 itens que avalia expectativas e
percepcbes dos clientes relativas a cinco dimensdes de qualidade de servigco
(BATSON; HOFFMAN, 2001).

a) Dimens&o dos ITENS TANGIVEIS: devido & auséncia de um produto fisico, os
clientes muitas vezes confiam na evidéncia tangivel que cerca o servico ao formar

avaliacoes.

Essa dimensdo do SERVQUAL compara as expectativas dos consumidores
com o desempenho da empresa no que diz respeito a capacidade desta em

gerenciar seus itens tangiveis.

Estes, por sua vez, constituem uma ampla gama de objetos e suas
respectivas condi¢cdes de conservacao e estética, incluindo a aparéncia do quadro
de funcionarios. Conseqientemente, sdo bidimensionais — um foca o equipamento e

instala¢cBes, o outro foca os funcionarios e materiais de comunicacao.

Os itens tangiveis que compde o SERVQUAL sé&o obtidos por meio de quatro
questbes sobre expectativas (E1-E4) e aplicam-se a empresas excelentes em um
determinado setor, enquanto as questdes sobre percepcdes avalia-se a performance

da empresa em cada uma das questdes (P1-P4).

E preciso lembrar que as indagacbes sobre expectativas aplicam-se a

empresas excelentes em um determinado setor e que as relativas a percepcao

aplicam-se somente a uma determinada empresa.

Comparando os resultados de percepcdo com os resultados de expectativas,

tem-se uma variavel numeérica que indica a diferencga dos itens tangiveis.

Quanto menor o numero, menor a diferenca e mais perto as percep¢des dos
consumidores estdo de suas expectativas. As questbes que dizem respeito a
dimensdo de itens tangiveis sdo as seguintes, segundo Parasuraman, Berry, e
Zeithaml (1988, 1991):

= Expectativas de itens tangiveis

E1l. Empresas excelentes terdo equipamento com aparéncia

moderna.
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E2. As instalacdes das empresas excelentes sdo bonitas.
E3. Os funcionarios de empresas excelentes terdo boa aparéncia.
E4. Os materiais associados ao servico terdo aparéncia bem-

cuidada em uma empresa excelente.

» Percecdes de itens tangiveis
P1. XYZ tem equipamento com aparéncia moderna.
P2. As instala¢gbes de XYZ sao bonitas.
P3. Os funcionarios de XYZ tém boa aparéncia.
P4. Os materiais associados ao servico tém aparéncia bem-cuidada
na XYZ.

b) Dimensdo de CONFIABILIDADE: em geral, a confiabilidade reflete a
consisténcia e a certeza do desempenho de uma empresa. A empresa sempre
fornece 0 mesmo nivel de servico ou a qualidade varia sensivelmente de um
encontro para outro? A empresa cumpre suas promessas, cobra de seus clientes
adequadamente, mantém registros precisos e desempenha 0 servico corretamente

na primeira vez?

Nada pode ser mais frustrante para os clientes do que prestadores de servi¢co
nao-confiaveis. Uma observacao que surpreende constantemente € a qualidade da
empresa que ndo cumpre suas promessas. Em muitos casos, o consumidor esta
pronto para gastar dinheiro se o prestador de servico desempenhar a transacao que

prometeu.

Os consumidores percebem a confiabilidade como a mais importante das
dimensdes SERVQUAL. Consequentemente, deixar de prestar um servico confiavel
geralmente produz uma empresa mal- sucedida. As questdes usadas para avaliar a
diferenca de confiabilidade séo as seguintes, de acordo com Parasuraman, Berry, e
Zeithaml (1988, 1991):

= Expectativas de confiabilidade

E5. Quando empresas excelentes prometem fazer alguma coisa por

um determinado periodo, fazem.
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E6. Quando os clientes tém um problema, as empresas excelentes

demonstrarao interesse em resolvé-lo.

E7. Empresas excelentes prestardo o servico de maneira certa na

primeira vez.

E8. Empresas excelentes prestardo seus servicos no momento em

gue prometerem fazé-lo.

E9. Empresas excelentes insistirdo em registros sem erros.

= Percecdes de confiabilidade

P5. Quando XYZ promete fazer alguma coisa em um determinado

momento, faz.

P6. Quando se tem um problema, XYZ demosntra interesse

genuino de resolvé-lo.
P7. XYZ Presta seu servico de maneira certa na primeira vez.
P8. XYZ fornece os servicos no momento em que promete fazé-lo.

P9. XYZ insiste em registros sem erros.

c) Dimensdo de receptividade: reflete o comprometimento de uma empresa
provedora em prestar servicos de maneira oportuna. Como tal, a dimensao da
receptividade do SERVQUAL diz respeito ao desejo e/ou disponibilidade dos

funcionarios para produzir o servico.

Ocasionalmente, os clientes podem se deparar com uma situacdo em que 0s

funcionérios estdo engajados em conversas entre si, ignorando-os.

E claro que esse € um exemplo de falta de receptividade. A receptividade
também reflete o preparo das empresas para prestar os servicos. O sistema de
servicos deve ser afinado e preparado para controlar grandes massas, minimizando

falhas de servico e posteriores reclamagdes dos clientes.
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Os itens SERVQUAL de expectativa e percepcdo que dizem respeito a
diferenca de receptividade, segundo Parasuraman, Berry, e Zeithaml (1988, 1991)

Sao 0s seguintes:
= Expectativas de receptividade

E10. Os funcionarios de empresas excelentes dirdo aos clientes

exatamente quando o servico sera prestado.

E11l. Os funcionarios de empresas excelentes prestardo servico

imediato aos clientes.

E12. Os funcionarios de empresas excelentes estardo dispostos a

ajudar clientes.

E13. Os funcionarios de empresas excelentes nunca estardo
ocupados demais para responder aos pedidos dos clientes.

= PercecOes de receptividade

P10. Os funcionadrios da empresa XYZ dizem aos clientes
exatamente quando o servi¢co sera prestado.

P11. Os funcionarios da XYZ prestam servi¢co imediato aos clientes.

P12. Os funcionarios da XYZ estdo sempre dispostos a ajudar os

clientes.

P13. Os funcionarios da XYZ nunca estdo ocupados demais para

responder aos pedidos dos clientes.

d) Dimensdo da SEGURANCA: a dimensdo de seguranca SERVQUAL trata da
competéncia da empresa, a cortesia que demonstra para seus clientes e a certeza

de suas operagoes.

A competéncia pertence ao conhecimento e a habilidade da empresa de
prestar servico. A empresa possui as habilidades necessarias para completar seu

servico em uma base profissional?
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A cortesia refere-se ao modo de interacdo dos funcionarios da empresa com o
cliente e seus pertences. Como tal reflete polidez, afabilidade e consideracdo pela
propriedade do cliente. A certeza também é um componente importante nessa
dimenséo. Ela traduz ao cliente os sentimentos de que esta livre de perigo, risco e

davida.

Além do perigo fisico, a certeza na dimenséo de seguranca também envolve

guestdes de risco financeiro e questdes de confidéncia.

Os itens SERVQUAL usados para tratar a diferenca de seguranca séo, de

acordo com Parasuraman, Berry, e Zeithaml (1988, 1991):
= Expectativas de seguranca

E14. O comportamento dos funcionarios de empresas excelentes

inspirara confianga nos clientes.

E15. Os funcionarios de empresas excelentes se sentirdo seguros

em suas transagf)es.

E16. Os funcionarios de empresas excelentes serdo corteses com

os clientes.

E17. Os funcionarios de empresas excelentes terdo conhecimento

para responder a perguntas dos clientes.

= Percecgdes de seguranca
P14. O comportamento da XYZ inspira confianca nos clientes.
P15. O cliente sente-se seguro em transacfes com a XYZ.
P16. Os funcionarios da XYZ séo corteses com os clientes.

P17. Os funcionarios da XYZ tém conhecimento para responder a

perguntas dos clientes.

e) A dimensdo da EMPATIA: A empatia € a capacidade de uma pessoa de
vivenciar os sentimentos de outra como se fossem seus. As empresas empaticas

nao perderam de vista 0 que é ser cliente de sua empresa. Desta maneira, as
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empresas empaticas entendem as necessidades de seus clientes e tornam seus

servigos acessiveis a eles.

Em contrapartida, as empresas que oferecem horarios de funcionamentos
convenientes para a empresa, mas ndo para seus clientes, deixam de demonstrar

comportamentos empaticos.

A SERVQUAL diz respeito a diferenca de empatia da seguinte maneira,

segundo Parasuraman, Berry, e Zeithaml (1988, 1991):
= Expectativas de empatia
E18. Empresas excelentes dardo atencao individual aos clientes.

E19. Empresas excelentes terdo horario de funcionamento

conveniente para todos os clientes.

E20. Empresas excelentes terdo funcionarios que dao atencao

pessoal aos clientes.

E21. Empresas excelentes terdo como prioridade os interesses do

cliente.

E22. Os funcionarios de empresas excelentes entenderdo as

necessidades especificas de seus clientes.

= Percec¢Oes de empatia
P18. XYZ da atencao individual aos clientes.

P19. XYZ tem horéario de funcionamento conveniente para seus

clientes.
P20. XYZ tem funcionéarios que dao atencao pessoal aos clientes.
P21. XYZ tem como prioridade os interesses do cliente.

P22. Os funcionarios da XYZ entendem as necessidades

especificas dos clientes.
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3.6Consideracgdes finais do capitulo

Este capitulo apresentou os principais conceitos de avaliagdo da qualidade
em servigcos que podem ser encontrados na literatura. Sintetizando 0s assuntos

discutidos, pode-se concluir que:

= 0 processo de avaliagdo da qualidade ndo somente sustenta, mas
também impulsiona o desempenho competitivo das organizacdes de

Servico;

= 0 projeto e a gestdo da qualidade do servico devem estar centrados nas

expectativas e anseios da clientela;

= as expectativas e percepcbes dos clientes estdo em constante

dinamismo, portanto devem frequentemente ser aferidas e calibradas;

= as ferramentas disponiveis na literatura, para avaliar a qualidade de
servicos, possuem limitacBes conceituais e operacionais significativas, o

gue dificulta o entendimento, a aplicagdo e a tomada de decisao.

Considerando que as ferramentas veiculadas na literatura para avaliar a
qualidade de servicos ndo apresentam consenso entre os pesquisadores, reforca-se,
entdo, a necessidade de desenvolvimento de novos modelos que facilitem e
orientem, de forma mais efetiva, os gestores na identificacdo de disfungcbes de

qualidade e permitam-lhes tomar decisdes em busca da satisfacdo dos clientes.

O capitulo a seguir serd destinado as discussfes referentes aos limites
conceituais e metodoldgicos das ferramentas disponiveis para avaliar a qualidade de

Servigos.

Também sera demonstrada a base conceitual assumida no modelo proposto
e, por fim, sera apresentada a estrutura geral de operacdo da metodologia sugerida

para avaliar a qualidade de servigos.
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CAPITULO 4 - MARCO TEORICO CONCEITUAL

Como constatado no capitulo 3, as metodologias atualmente disponiveis na
literatura para avaliar a qualidade de servicos prestados aos clientes nao
apresentam consenso, seja conceitual seja metodoldgico, quando buscam oferecer
aos gestores uma ferramenta que sustente de forma efetiva a tomada de decisdo em

busca da melhoria dessa qualidade.

Com o proposito de preencher essa lacuna, estd sendo desenvolvida uma
proposta metodoldgica para avaliar a qualidade de servigos, que sera apresentada
no proximo capitulo deste trabalho. Dessa forma, este capitulo concentra-se em:

= discutir os limites conceituais da pesquisa;

= fornecer uma descricdo da estrutura conceitual que sustenta a

metodologia proposta e;

= apresentar a estrutura geral da metodologia.

3.7Limites conceituais da pesquisa

Como identificado na revisdo bibliografica do capitulo anterior, existem na
literatura basicamente duas linhas conceituais e metodoldgicas para avaliar a

qualidade de servicos:

a) Linha conceitual — 1 (CICLO DE SERVICOS): avalia a qualidade do servico
através da investigacdo junto aos clientes da performance de desempenho de

alguns indicadores associados a momentos especificos de um ciclo de servigo.

Basicamente, para que esse processo aconteca, deve-se de inicio mapear de
forma cronolégica todos os momentos de contato do cliente com a empresa

provedora. Em seguida, tendo como base as expectativas desses clientes e a
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estratégia da organizacdo, devem-se estabelecer para cada momento do ciclo os
determinantes da qualidade mais pertinentes para avaliar a respectiva performance

operacional.

Feito o mapeamento do ciclo de servicos, bem como a associacdo dos
indicadores, deve-se partir para a identificacdo do grau de importancia, junto aos
clientes, de cada um momentos do ciclo em questdo. Dessa forma, é possivel que
seja identificado, sob a o6tica dos clientes, que momentos de encontro do ciclo sédo
mais importantes ou relevantes para a qualidade do servi¢o estudado.

De posse da analise de importancia, o proximo passo € pesquisar, através de
um questionario ou formulério investigativo, uma amostra de clientes e verificar junto
a esta amostra as respectivas performances de qualidade dos diversos

determinantes associados aos diversos momentos do ciclo de servigo.

Terminadas as investigacdes acima, deve-se efetuar a tabulacdo dos
resultados, relacionando-se os indices de importancia dos momentos com os valores

obtidos nas performances de desempenho segundo os clientes.

Como produto da aplicagdo da metodologia proposta tem-se um relatério
analitico da avaliacdo de performance dos diversos momentos do ciclo de servi¢o
em questdo. Nesse relatério pode-se identificar os pontos divergentes para em
seguida buscar as melhorias adequadas nos processos que suportam a operacao de
cada momento, a fim de melhorar a qualidade dos servi¢os prestados aos clientes.
Essa linha conceitual e metodolégica € assumida por alguns importantes
pesquisadores da literatura de gestdo da qualidade em servicos: Johnston e Clark
(2002); Normann (1991, 1993); Albrecht (1998); Gronroos (1995); Gianesi e Corréa
(1996).

Apesar de essa linha de pesquisa ser amplamente difundida na literatura de
qualidade em servicos, consideramos que ha alguns problemas para que seja
implementada, com eficiéncia e eficacia no dia-a-dia das organizacdes de servicgo,
como suporte a tomada de decisdo de melhoria da qualidade do servico prestado.

Esses problemas séo:

= diversidade de ciclos de servi¢co: pode-se perceber que em grande
parte das empresas de servico, dependendo das necessidades,
expectativas e caracteristicas dos clientes, é dificil estabelecer um ciclo
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de servicos Unico que supra necessidades de atendimento
diversificadas. Dessa forma, quando se estabelece o mapeamento de
um determinado ciclo, este deve ser estruturado operacionalmente e
depois avaliado para atender determinado fim especifico ou
determinado padrdo de conduta. S6 que clientes com perfis variados
normalmente assumem ou necessitam usufruir de ciclos diferentes e
com caracteristicas e especifica¢des distintas, quando um ciclo Unico e
padrao pode ser inadequado para a obtencao de informacgdes reais de

acontecimento;

= ordens cronoldgicas de acontecimentos: percebe-se uma
dificuldade clara na aplicacdo desta linha conceitual-metodoldgica, que
€ a identificacdo de uma Unica sequéncia de acontecimento das
interacbes junto aos clientes. Como mencionado acima, clientes
diferentes normalmente carecem de um ciclo que nem sempre esta de
acordo com a sequéncia cronoldgica projetada pela empresa. Portanto,
podem ter expectativas de qualidade que estdo dimensionadas para o
ciclo desejado e néo para o ciclo projetado. Nessa situacéo, diferencas
significativas podem comprometer toda a analise dos resultados, bem

como a consequente tomada de decisao;

= entendimento conceitual e operacional dos gestores: é constatada,
na pratica das empresas, certa dificuldade de entendimento e
assimilacao por parte dos gestores da ordenacao e gerenciamento da
gualidade do negdcio, através dos momentos de contato de um ciclo
de servico. Essa dificuldade pode ser proveniente da nebulosidade

apresentada nos dois primeiros topicos.

b) Linha conceitual — 2 (SERVQUAL): avalia a qualidade do servico através da
comparacao entre as expectativas e percepcdes que os clientes empreendem no
sistema de servi¢co. A analise € realizada através da aplicacdo de um questionario
contendo 44 (quarenta e quatro) questdes, sendo 22 (vinte e duas) para avaliar a
expectativa da qualidade a receber e 22 (vinte e duas) para avaliar a percepcao da

qualidade recebida.
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As perguntas referentes a cada parte do questionario (expectativa e
percepcdo) sdo agrupadas em cinco dimensdes: tangiveis, confiabilidade,

receptividade, seguranga e empatia.

O levantamento dos niveis de expectativa € feito através da investigacdo de
uma amostra de clientes, utilizando-se um questionario ou formulario de entrevista,
cujas perguntas se associam ao nivel de qualidade esperado em uma empresa de
alta qualidade no ramo. Dessa forma, os clientes revelam o que esperam de uma
empresa de alta qualidade no ramo do qual a empresa pesquisada participa, tendo
como parametro uma escala de pontos (hormalmente de 1 a 5, sendo 1 o nivel de

menor de expectativa e 5, 0 de maior).

Feitas as investigacdes do nivel de qualidade esperado, parte-se para o
levantamento do nivel de qualidade percebido pelos clientes. Nesse momento,
indaga-se a amostra de clientes sobre 0os mesmos 22 pontos questionados no
estudo das expectativas, s6 que agora as respostas evidenciam como é percebido o

nivel da qualidade ofertada pela empresa pesquisada.

Cumprida essa etapa, devem-se tabular os resultados, comparando-se 0s

niveis de expectativas levantados com os niveis percebidos.

O produto desta metodologia pode ser um relatério analitico, através do qual
se torna possivel identificar distor¢cdes entre o que o cliente espera de uma empresa
de alta qualidade no ramo e o nivel de qualidade entregue pela empresa provedora.

Esta linha conceitual e metodologica é assumida por alguns importantes
pesquisadores da literatura de gestdo da qualidade em servicos: SERVQUAL
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988) e os autores que desenvolveram
variantes dessa linha de pesquisa.

Apesar de amplamente difundida, consideramos haver alguns problemas para
gue esse construto teérico-metodoldgico seja implementado com eficiéncia e eficacia
no dia-a-dia das organiza¢cdes de servico, como suporte a tomada de decisdo de
melhoria da qualidade do servigo prestado.

Desde seu desenvolvimento, a SERVQUAL tem recebido criticas quanto a
extensdo do questionario, a validade das cinco dimensdes da qualidade do servico e
ao poder de previsao a respeito da fidelidade do cliente (CRONIN; TAYLOR, 1992).
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A esse respeito:

tamanho do questiondrio: a combinacdo das expectativas e
percep¢cbes da SERVQUAL resulta em um instrumento de 44 itens

repetitivos e desnecessariamente extensos;

aplicabilidade das duas escalas (expectativa e percepc¢ado): a secao
de expectativa € de dificil assimilacdo por parte dos clientes, tornando
geralmente sua aplicagcdo sem valor real. Muitas vezes somente a escala
de percepcdes (0 desempenho efetivo) torna-se suficiente. Em resposta
a esses argumentos, os criadores da SERVQUAL defendem que a
inclusdo da secdo de expectativas melhora a utilidade da escala,
servindo de ferramenta de diagnostico, por causa da atribuicdo de pontos
para a lacuna identificada em cada dimensao. Os pontos da percepcao,
sozinhos, apenas avaliam se o respondente concorda ou discorda em
cada pergunta. Criativamente, alguns autores sugeriram manter o
componente das expectativas e, a0 mesmo tempo, reduzir a extensao do
questionario para 22 perguntas. Foram propostas trés abordagens: (1)
reduzir em uma Unica escala, perguntar aos entrevistados como eles
classificam uma empresa de alta qualidade e, depois, a empresa sob
investigacdo; (2) usar o ponto médio da escala como nivel esperado para
o servico de uma empresa de alta qualidade e depois classificar a
empresa em relacdo ao ponto médio — acima ou abaixo da expectativa; e
(3) usar a pontuacdo mais alta como nivel esperado para a empresa de
alta qualidade e, na mesma escala classificar a empresa especifica. As
trés abordagens sao alternativas para avaliar as percepcdes e
expectativas do cliente e, ao mesmo tempo, reduzir a extensdo do
guestionario (HOFFMAN; BATESON, 2002);

significancia estatistica: outra critica frequiente a SERVQUAL é que as
cinco dimensdes da qualidade do servico propostas (confiabilidade,
atendimento, seguranca, empatia e tangiveis) ndo se mantém
estatisticamente. Quando o0s respondentes sao solicitados a atribuir
pesos de importancia a cada dimensao, os resultados indicam que os
clientes realmente fazem distingdo entre elas (HOFFMAN; BATESON,
2002);
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amplitude dos resultados: percebe-se na apresentacdo dos resultados
de uma aplicacdo da SERVQUAL uma dificuldade de direcionamento das
causas relativas a uma disfuncdo identificada em um determinado
quesito. Por exemplo: na aplicacdo do formulério de expectativas, pode-
se verificar que os clientes esperam que a cortesia dos funcionarios em
uma empresa de qualidade tenha nota 6 (seis), e no formulario de
percepgdo, a amostra investigada avalia esse componente como uma
performance de baixa qualidade, com “escore” igual a 2 (dois). Dessa
forma, pode ser identificada no relatorio de resultados uma disfuncéo
“grave”, ou seja, uma expectativa de alto valor com uma performance de
baixo nivel. Sendo assim, essa relagdo deverd ser combatida pelos
gestores a fim de melhorar os resultados junto aos clientes. Sé que o
meétodo assumido pela SERVQUAL ndo permite que os tomadores de
decisdo identifiquem quais sdo o0s individuos que poderdo estar
influenciando na ma performance, nem onde estdo fisicamente alocados
ou operando no sistema de servicos. Essa nebulosidade na
apresentacao dos resultados dificulta a tomada de decisdo e muitas
vezes desanima o0s gestores para uma nova aplicacdo do método.
Realiza-se um esfor¢co para investigar as disfungfes, mas o método nédo
oferece a contrapartida de beneficio equivalente para buscar melhores

performances de qualidade do servico ofertado;

objetivos da ferramenta: outra critica a SERVQUAL diz respeito a sua
capacidade de prever as intengbes de compra do cliente. Pesquisas
indicam que a secado de desempenho (percepcbes) da escala
SERVQUAL ¢, por si s0, melhor previsor desse componente do que o
método combinado de expectativas-menos-percepcdes. Dessa forma, os
que se op6em a SERVQUAL concluem que a satisfacdo tem efeito mais
significativo sobre as inten¢des de compra do que a qualidade do servico.
Consequentemente, eles afirmam que os gestores precisam dar énfase
aos programas de satisfacdo do cliente, em vez de privilegiar estratégias

gue se concentrem unicamente na qualidade do servigo.
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Os criadores da SERVQUAL mais uma vez discordam das ressalvas
anteriores, com base em varias questdes conceituais, metodolégicas, analiticas e
praticas. Entretanto, ainda n&o foi decidido nada a respeito dessa objecdo em
particular. Do ponto de vista gerencial, a mais importante contraposicdo dos
proponentes da SERVQUAL talvez seja o valor de diagnostico da abordagem

expectativas-menos-percepcoes.

Com base nas informacgbes fornecidas, 0s autores argumentam que
incorporar as expectativas do cliente proporciona informacdes mais ricas do que
examinar somente 0 numero de pontos de percepcdes (HOFFMAN; BATESON,
2002).

Nesse sentido, pode-se constatar que esta importante ferramenta
desenvolvida na literatura de servigos ainda ndo apresenta consenso, mas oferece
direcionamento para possiveis aperfeicoamentos ou para a criacdo de novas
metodologias e instrumentos a fim de diagnosticar a qualidade de sistemas de

servico.

3.8Modelo conceitual da metodologia proposta

Face a relevancia do tema (Avaliacdo da Qualidade em Servigos), as
limitacbes conceituais e metodolégicas das ferramentas disponiveis até entdo na
literatura e aos propositos deste trabalho, é apresentado e discutido a seguir o
modelo conceitual adotado para sustentar a metodologia proposta para avaliar a
qualidade de servicos (ver figura 4.1)

O modelo conceitual assumido neste trabalho considera que a estrutura
basica de um sistema de servico é constituida de dois grandes ambientes de

operacao:

= front office (linha de frente): € o ambiente no qual os clientes mantém
contato e recebem funcdes nos respectivos elementos do sistema de

Servico;
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» back office (retaguarda): € o ambiente destinado a realizacdo de
funcdes de bastidores da prestacdo de servico, as quais, apesar de
nao terem interacéo direta com os clientes, tém o papel de sustentar
0S objetivos a serem atingidos pela linha de frente, bem como prover

atividades administrativas do negécio.

7

Considera-se também que o ambiente de front office é composto por um
conjunto interdependente de elementos de servigo.

Entende-se por elementos de servico os ambientes fisicos ou setores do
sistema onde ocorrem a oferta dos servi¢cos diretamente aos clientes. Sendo assim,
0 ambiente onde acontecem as transagdes pode ser representado por um composto
de elementos de servi¢co ofertados pela empresa a fim da satisfazer os clientes e

obter os resultados.

A operacdo do sistema de elementos de servico da empresa deve ser
realizada através da execucéo e oferta de algumas funcgdes de servigo. Entende-se
por funcbes de servigo o conjunto de atividades e recursos que interagem com 0s

clientes.

Nessa linha, para melhor representar e gerenciar a execucdo das funcdes
deve-se alocar cada uma delas nos respectivos elementos de servigco. Assim, busca-
se conseguir um mapeamento da estrutura dos diversos elementos que
compreendem o sistema de servico em questdo e de quais funcdes sdo ofertadas

em cada um deles.
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Figura 4.1 — Modelo conceitual que suporta a metodologia proposta para avaliar a qualidade de
servicos

Nota-se que a estruturacdo do sistema de operacfes de servico estd sendo
concebida através da composicdo de elementos de servico, em que a oferta das
funcdes ndo segue necessariamente um ciclo pré-definido, a ser cumprido pelos
clientes. Estes, de acordo com suas necessidades e expectativas, podem receber as
funcdes de servigo seguindo a linha itineraria que considerar mais adequada (ver
figura 4.1).

Para avaliar a performance de cada um dos elementos, deve ser alocado em
cada uma das fun¢cdes um conjunto de determinantes da qualidade, que tera o
papel de servir de indicador de performance do servi¢o prestado aos clientes.

Um aspecto importante a ser considerado é que, dependendo da estratégia
adotada e da forma como o pacote de servicos foi implementado, as funcbes
ofertadas no sistema de servigco podem ser projetadas e operar com caracteristicas

distintas e peculiares.

Foi constatado, neste trabalho, que, dependendo da caracteristica basica da

operacdo de uma determinada funcdo de servico, esta automaticamente direciona a
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composicdo de recursos apropriados, dos métodos operantes, bem como dos
determinantes da qualidade mais pertinentes para se avaliar a performance da

respectiva fungao.

Sendo assim, para facilitar o entendimento conceitual e operacional das
funcdes ofertadas no sistema de servico, bem como facilitar a aplicacdo da
metodologia de avaliagdo da qualidade proposta neste trabalho, foi elaborada pelo

autor uma tipologia das funcgdes de servigo.

Esse estudo tipolégico tem o papel de classificar as funcbes de servico
individualmente, permitindo que o gestor entenda com maior nivel de detalhes as
caracteristicas basicas da operacao de cada uma delas e estabeleca um conjunto de
determinantes da qualidade mais pertinente para avaliar a performance dessa oferta

aos clientes.

E de conhecimento que grupos-alvo de clientes de uma empresa podem
apresentar comportamentos distintos quando usufruem de um determinado sistema

de servigo.

Sendo assim, cada qual pode considerar mais relevante, sob a 6ética da
qualidade do servico recebido, um ou outro fator (elementos, funcdes e
determinantes da qualidade). Dessa forma, é sugerido que a empresa pesquise
junto a clientela atendida quais variaveis (elementos, funcdes e determinantes da
qualidade) possuem maior grau de prioridade na oferta do servico. Com isso,
pretende-se disponibilizar aos tomadores de decisdo um conhecimento ordenado de

quais variaveis sdo mais criticas no sistema de servico, sob a 6tica dos clientes.

A partir do diagnéstico das prioridades de cada uma das diversas variaveis do
sistema e das conseguintes avaliacdes de performance, € possivel associar esses
dois resultados e obter um relatério contendo informacdes relevantes e direcionadas
sobre o comportamento do servico. O que servira de base para posteriores tomadas

de decisao em busca da melhoria de qualidade do servigo prestado.

A seguir serdo apresentados e discutidos 0s conceitos centrais que sustentam

a metodologia proposta.
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4.2.1 Fungdes de servigo

Conceitualmente, essa metodologia parte do entendimento de que cada
servico possui uma funcao principal a ser ofertada no mercado e que esta deve ser

garantida ou suportada por uma série de outras funcdes.

Algumas fun¢des podem apresentar um conjunto de atividades que interagem
com os clientes e acontecem acima da linha de visibilidade (front office) e outras que
ndo estabelecem essa interagdo e acontecem abaixo da linha de visibilidade (back
office), que séo funcdes de suporte. Estas ultimas tém o objetivo de sustentar, nos

bastidores, o alcance dos resultados esperados nas atividades de linha de frente.

Ao assumir que a avaliacao da qualidade acontece nos momentos de contato
do cliente com os recursos da empresa provedora, pode-se determinar que o
julgamento da qualidade ofertada ocorre durante e/ou apds a execucédo das funcdes

de servico, cujas atividades possuem interacdo com os clientes.

Portanto, o objetivo do conjunto de atividades interage com os clientes sao
denominadas nesse trabalho de Funcdes de servico (0 objetivo do conjunto de

atividades que interage com os clientes € aqui denominado funcdes).

Para estabelecer uma determinada funcdo de servico, o gestor deve
denomina-la utilizando a seguinte estrutura: verbo (no infinitivo) + substantivo.
(CSILLAG, 1995). Exemplos: prover atendimento telefénico, guardar materiais,

transportar bagagens, etc.

4.2.2 Tipologia das funcdes de servico

Para facilitar o entendimento do objetivo principal de cada funcéo de servico,
a metodologia sugere que, apos a identificacdo de uma determinada funcao, esta
seja classificada segundo a tipologia proposta. Para classifica-la, o gestor deve fazer
a seguinte pergunta: qual a caracteristica da operacédo basica pela qual a funcao
identificada foi criada? Para responder, deve-se verificar em qual classe ela se

enquadra (ver quadro 4.1).
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Identificada a classe da respectiva funcdo, em seguida deve-se proceder a

classificacdo propriamente dita. Exemplo: Funcdo de Servico: Prover Atendimento

Telefénico — Classe: Funcéo de Atendimento a Distancia.

Sabendo que as caracteristicas operacionais das funcdes de servigo variam

de empresa para empresa e de estratégia para estratégia, a metodologia

desenvolvida estabelece uma Tipologia das FuncBes de Servico (ver quadro 4.1),

para incrementar e facilitar o entendimento e a consequente tomada de decisédo. A

tipologia proposta € constituida das seguintes classes:

Funcéo de Atendimento — (Presencial ou a Distancia)
Funcao de Utilizacdo

Funcado de Armazenamento / Guarda / Estocagem
Funcao de Aquisicdo / Compra

Funcao de Transporte — (Bens e/ou Clientes)

Funcao de
atendimento

Definicdo conceitual: nessa classe de funcéo, a operagéo basica para proferir a entrega
do servico é feita através de um atendimento pessoal a um cliente ou a grupos de
clientes. A esséncia operacional da fungéo é, portanto, caracterizada por interagdes entre
funcionarios ou representantes da empresa provedora e o(s) cliente(s). A natureza das
fungbes de atendimento pode ser subdividida em duas categorias:

- Funcéo de Atendimento presencial: nesta fungdo, a operacdo de atendimento ocorre
através de um contato direto e pessoal entre um funcionario ou representante da
empresa prestadora e o(s) cliente(s). Ex: o atendimento de uma funcionaria que efetua
check in em um hotel ou um atendimento realizado por um vendedor em uma loja de
varejo tradicional. Como o atendimento da funcdo acontece sob presenga fisica do
cliente, este estara observando, interagindo e avaliando ndo sé a conduta de atendimento
do funcionario (sua cortesia, competéncia, estética, etc.), como também uma série de
outras variaveis inerentes ao campo de percepgdo do cliente. Estara igualmente
observando, interagindo e, portanto, avaliando determinantes da qualidade, como a
limpeza, a estética e o conforto do local onde esta recebendo as fungbes e a organizacédo
ou funcionalidade com que as operacdes sdo realizadas e entregues, entre outras. Dessa
forma, nesta classe de fungdo, os gestores devem ndo s se preocupar com a conduta e
a performance das pessoas que interagem com 0o(s) cliente(s), mas também dos diversos
recursos disponibilizados pela empresa que estdo sob o campo de percepcgédo do cliente.
E isso porque este esta interagindo com aqueles de forma direta ou indireta e, portanto,
serdo componentes do processo de julgamento da performance da qualidade do servigco
feita pelo cliente.

- Fungéo de Atendimento a distancia: a operagdo de atendimento acontece através de
interac6es entre um funcionario ou representante da empresa prestadora e o(s) cliente(s),
mediante a utilizacdo de vias tecnologicas. Ex: o atendimento realizado por uma
telefonista ou interagdes feitas junto ao cliente através de e-mails, web cam, entre outros.
Como o atendimento desta funcéo ndo acontece sob presenca fisica do cliente, o campo
de percepcao dele fica restrito aos aspectos relacionados ao processo de comunicac¢ao
propriamente dito. Dessa forma, nesta operagéo o cliente percebe com maior impacto os
aspectos relacionados a cortesia, competéncia e agilidade com que as operagfes sao
realizadas pelo funcionario ou representante que o atendeu. Esse fato deve direcionar
gestores para uma maior preocupacao com 0s recursos relacionados a adequacao dos
sistemas tecnoldgicos e métodos adotados pela empresa para que a pessoa que estiver
operando a fungéo de atendimento consiga servir aos clientes de forma a satisfazer suas

necessidades e expectativas, mesmo que a distancia.

continua
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continuagao

Funcao de
utilizagéo

Definicdo conceitual: nesta classe de fungdo, a operagdo basica para proceder a
entrega do servico é realizada através de interagBes entre o cliente e os recursos fisicos
oferecidos pela empresa em um determinado elemento de servico. Isso inclui: as
instalacdes fisicas, os equipamentos e tangiveis em geral. Normalmente esta fungéo
ocorre sem a presenca de um funcionario ou representante da empresa prestadora, € o
cliente basicamente faz uso de determinada estrutura fisica que a empresa Ihe oferece.
Ex. em um hotel o cliente basicamente farAd uso dos recursos fisicos contidos no
apartamento, como cama, mesa, ar condicionado, cadeiras, televisdo, entre outros; na
area de lazer, piscina, quiosques, cadeiras, mesas, etc.; no Home Office, computadores,
impressoras, mesas, cadeiras, e assim por diante.

Como a realizagcdo desta fungdo normalmente ndo possui uma forte interagdo pessoal
entre funcionarios da empresa e o cliente, o foco do gestor deverd estar voltado ao
projeto e operacdo de uma estrutura fisica e tecnoldgica que atenda aos requisitos para
satisfazer a necessidade de uso da sua clientela.

Funcdo de servicgo:

estocagem,
armazenagem,
acomodagéo ou
acondicionamento

Definicdo conceitual: nesta classe de funcdo, a operagdo basica para executar a
entrega do servico é realizada através de estocagem, armazenagem, acomodag&o ou
acondicionamento, por um periodo de tempo, de um determinado bem ou informacao
pertencente a um cliente.

- Nesta funcéo, o cliente basicamente tera a sua disposicdo um ambiente da empresa
provedora, que pode ser fisico ou virtual, no qual poderd armazenar, guardar, acomodar
ou acondicionar um determinado bem ou informagdo de sua propriedade. Ex: em um
hotel, o cliente podera dispor de uma fungdo de servi¢o para guardar seus pertences em
um cofre ou mesmo acomodar seu veiculo em um estacionamento disponibilizado pela
empresa. Em um banco, por exemplo, podera acondicionar informagdes relativas a
movimentagdo de conta-corrente, bem como informacdes sobre o desempenho de
aplicacdes financeiras que possui no periodo.

Normalmente, antes e apds a realizacéo desta fungdo, ocorrem fungdes de atendimento,
que pode ser fisico ou a distancia. Nesse sentido, o0 desempenho percebido pelo cliente
nas fungBes de atendimento podera causar impacto na impressédo de qualidade ofertada
das fungBes de armazenagem. Caso a realizagdo destas tenham interagfes fisicas do
cliente com o ambiente de acondicionamento, os gestores devem se preocupar, além da
funcdo de acondicionamento, com os aspectos de funcionalidade, estética, conforto,
acesso, entre outros oferecidos nesse ambiente. Isso porque, se o cliente interage com a
estrutura, avalia todas 0s componentes que estdo contidos no seu espectro de
percepcéo.

Funcao de
aquisicdo / compra

Definicdo conceitual: nesta classe de funcdo, a operacéo basica para realizar a entrega
do servico esta relacionada com a necessidade do cliente em adquirir um determinado
bem ou servico, como a aquisicdo de um refrigerante através de uma maquina no
corredor do hotel, a aquisi¢cdo de bebidas e alimentos em um frigobar do apartamento, a
compra de produtos na loja de conveniéncia, entre outros.

- Normalmente esta fungcdo acontece através de um processo de escolha em que o
cliente decide, entre varias alternativas, qual delas mais lhe convém. A fungdo de compra
pode acontecer através de operacdes de auto-servigco, com ou sem a participacdo de
pessoal da empresa provedora, e pode se dar através da interveniéncia de um
funcionario.

- A estrutura operacional basica desta funcéo é disponibilizar a escolha e aquisicdo dos
bens e servigos ao cliente. Portanto, os fatores relacionados a qualidade, variedade,
acesso, disposicao, estética, conforto, entre outros, devem ser considerados pelos
gestores no processo de estruturacdo de operacdo da fungcdo, de acordo com as
caracteristicas e peculiaridades da clientela.

continua
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concluséo

Funcdo de
transporte

Definicdo conceitual: nesta classe de fungdo, a operagdo bésica para proceder a
entrega do servigo esta relacionada com a necessidade do cliente, juntamente com os
bens de sua propriedade, em ser transportado de um lugar para outro. A natureza das
fungbes de transporte pode ser subdividida em duas categorias:

- Funcdo de Transporte de clientes: nesta fungdo, a operacdo de transporte ocorre
através de interacGes entre o cliente, o veiculo no qual estd sendo transportado e
normalmente funcionarios ou representante da empresa provedora. Ex.: servigo de

translado aeroporto-hotel-aeroporto, transporte aéreo, urbano, rodoviario, etc. Como a
operagdo da funcdo acontece sob presencga fisica do cliente, este observa, interage e
avalia as condig6es fisicas do veiculo (estética, conforto), sua funcionalidade e aspectos
relacionados a conduta dos funcionarios que estardo em contato com ele. Vale lembrar
que o cliente também avalia a performance de diversas outras variaveis inerentes ao seu
campo de percepcao.

- Funcéo de Transporte de bens: nesta funcéo, a operacao béasica acontece através do
transporte de bens dos clientes, normalmente sem a presenca fisica deles. Ex.: em um
hotel, o transporte de bagagens; em uma empresa transportadora de encomendas, 0
transporte de moveis, entre outros. Como o atendimento desta fungéo ndo acontece sob
presenca fisica do cliente, seu campo de percepcdo fica restrito aos aspectos
relacionados ao processo de entrega e retirada dos bens transportados. Com isso, na
operacgdo da funcdo o cliente percebe aspectos tais como a cortesia, a competéncia, a
credibilidade e a agilidade com que as operagfes séo realizadas pela empresa. Esse fato
direciona os gestores a uma maior preocupagdo com 0s recursos relacionados a
adequacao dos equipamentos, sistemas tecnoldgicos e métodos adotados pela empresa,
para que a pessoa que esteja operando a fung¢éo de transporte atenda aos requisitos dos
clientes.

Vale ressaltar que em servicos em que ocorre um mix das fungdes de transporte de bens
e de clientes, os gestores devem orientar a estrutura e a conduta das operacgfes de forma
a satisfazer as exigéncias dos clientes em ambas as situacoes.

Quadro 4.1 — Tipologia das fun¢des de servico

O enquadramento das funcdes de servicos nas classes da tipologia proposta

ocorrera na Fase — | (Mapeamento da estrutura) da metodologia, de modo que ao

identificar uma determinada funcdo de servigo o gestor verifique em qual classe ela

se enquadra e quais caracteristicas operacionais possui.

A andlise tipolégica das funcdes de servigo € relevante visto que cada classe

possui uma configuracdo operacional tipica. Isso permite que o gestor defina, com

maior pertinéncia, os determinantes da qualidade mais adequados para avaliar a

performance de cada uma das funcbes, segundo as suas peculiaridades e

caracteristicas especiais de execucao.

O enquadramento tipologico exposto também permite que o0s gestores

efetuem, na construgéo da Fase — |, uma pré-reflexdo sobre a estrutura dos recursos

atualmente alocados e sobre os métodos operacionais de conduta hoje utilizados.
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4.2.3 Elementos de servigo

A fim de permitir aos gestores de servico um entendimento mais claro do
processo de avaliagdo da qualidade, assim como oferecer uma melhor visualizagao
dos ambientes nos quais ocorrerdo as avaliagcbes das funcdes, a metodologia
desenvolvida sugere que, apds ou concomitantemente a identificacdo e classificacao
das fungdes de servigo, os gestores aloquem-nas em seus respectivos Elementos de
Servigo.

O conceito desses elementos deve ser entendido como o ambiente fisico ou
setor da empresa onde séo realizadas fung¢des de servico, cujas atividades entram

em contato com o cliente.

Essa alocacdo de funcbes de servico em ambientes fisicos onde sao
operadas facilita 0 entendimento, a visualizacéo e a consequente tomada de decisdo

para a melhoria das disfuncdes encontradas no sistema.

Através dessas diretrizes, a metodologia proposta direciona um
questionamento: serd que os elementos de servico oferecidos estdo sendo capazes

de satisfazer ou agregar valor aos clientes?

4.2.4 Determinantes da qualidade em servico

Para ajudar a responder ao questionamento acima, a metodologia em
questdo orienta que sejam delineados para cada funcao alguns Determinantes da
Qualidade, que terdo o papel de servir de indicadores de performance da qualidade

ofertada aos clientes em cada uma das funcdes dos elementos de servico.

Feitas as investigacdes de prioridade e as avaliagbes de performance dos
determinantes da qualidade, é possivel identificar, de forma estratificada e
direcionada, quais deles apresentaram disfuncdes de desempenho junto aos
clientes. Consequentemente, serdo essas as variaveis merecedoras de tomadas de
decisdo para nortear a melhoria da qualidade operacional das fungbes de servigo
ofertadas, a fim de buscar a eficiéncia operacional e a eficacia na satisfacdo dos

clientes.
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Diversos autores tém procurado definir um conjunto genérico de
determinantes que seja aplicavel a qualquer tipo de servico: Parasuraman, Zeithaml
e Berry (1985, 1988); Johnston (1995a); Gianesi e Corréa (1996). Com base nas
pesquisas desses investigadores, esse conjunto € proposto para avaliar a qualidade

das funcdes de servico (ver quadro 4.2).

Determinantes

da qualidade Descricéo
ACesso A acessibilidade da localizacdo do servigo, incluindo a facilidade de encontrar o
ambiente de sua prestacéo e a clareza do trajeto.
A extensdo em que os componentes do pacote de servicos estdo de acordo ou ao
Estética agrado do cliente, incluindo a aparéncia e a atmosfera do ambiente, as instalacdes, os
artigos genuinos e os funcionarios.
Limoeza A limpeza e a aparéncia clara e atraente dos componentes tangiveis do pacote de
P servicos, incluindo o ambiente, as instalacdes, os bens e o pessoal de contato.
Conforto O conforto fisico do ambiente e das instala¢des do servigo.
_— Uma disposicao por parte dos funcionérios em alterar ou complementar a natureza do
Flexibilidade POSIGa0 por p P

servi¢o segundo as necessidades do cliente.

Disponibilidade

A disponibilidade das instalagdes do servigo, dos funcionarios e dos bens oferecidos ao
cliente. No caso do pessoal de contato, isso significa o indice funcionarios/clientes e o
tempo que cada funcionario disp8e para passar com o cliente individual. No caso da
disponibilidade de bens, inclui a quantidade e variedade de produtos disponibilizados ao
cliente.

Comunicagéo

A habilidade de comunicar o servico ao cliente de maneira inteligivel. Isso inclui a
clareza, a totalidade e a precisdo da informacéo verbal e escrita transmitida ao cliente e
sua habilidade de ouvi-la e entendé-la.

Competéncia

A habilidade, a expertise e o profissionalismo com que o servico é executado. Isso inclui
a adocado de procedimentos corretos, a execucgdo correta das instru¢des do cliente, o
grau de conhecimento do servico mostrado pelo pessoal de contato, a entrega de
produtos finos, a orientagdo consistente e a habilidade de fazer bem o trabalho

A educacdo, o respeito e a experiéncia mostrados pelo pessoal da organizagcdo de

Cortesia servico, principalmente o pessoal de contato. Isso inclui a habilidade dos funcionarios
em ndo serem desagradaveis e intrusivos.
. A honestidade, a justica, a imparcialidade e a confiabilidade com que os clientes sédo
Integridade

tratados no servico.

Confiabilidade

A confiabilidade e a consisténcia do desempenho das instalagbes, dos produtos e do
pessoal da organizacdo de servigo. Isso inclui pontualidade de entrega e manutengéo
dos acordos com o cliente

Velocidade e pontualidade na entrega do servigo. Isso inclui a velocidade da produgéo e

Agilidade a habilidade em responder prontamente as solicitagdes do cliente, com tempo de espera
minimo.
Seguranca Seguranca pessoal do cliente e de suas posses enquanto participa ou beneficia-se do

processo de servigo. Isso inclui a manutengéo da confidencialidade.

Quadro 4.2 — Listagem geral de determinantes da qualidade de servigos - sugerida
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E importante ressaltar que a listagem de determinantes da qualidade sugerida

é fruto de estudos bibliograficos, mas, dependendo das caracteristicas e

peculiaridades do servico em estudo, os gestores podem excluir e/ou incluir novos

determinantes.

Estes devem ser estabelecidos para avaliar a performance de qualidade das

funcdes ofertadas nos elementos do servi¢co. Portanto, devem ser definidos e estar

em consonancia com as caracteristicas e anseios dos clientes e com 0s objetivos

estratégicos a serem atingidos pela organizacao.

4.3 Estrutura geral de operacédo da metodologia proposta

Considerando os conceitos-chave que sustentam a proposta metodologica,

esta foi estruturada em trés grandes fases operacionais:

FASE — | (Mapeamento da estrutura representativa do servigo): é
designada basicamente para a identificacdo (mapeamento) do conjunto
(estrutura) de elementos e funcdes de servico ofertados pela empresa com

seus respectivos determinantes da qualidade;

7z

FASE - Il (Estabelecimento de prioridades): €& destinada ao
estabelecimento de prioridades, junto aos clientes, relativas aos diversos
elementos, funcbes e determinantes da qualidade, mapeados na fase

anterior;

FASE - lll (Avaliacdo da qualidade): é responsavel pela efetivacdo da
avaliacdo da qualidade das diversas fungbes do servigo, estruturadas na
FASE — | e priorizadas na FASE - II.

Dessa forma, procurou-se elaborar uma légica de estruturacéo e operagédo da

metodologia proposta que fosse simples e racional, de modo que oferecesse aos

aplicadores relativa simplicidade na visualizacdo dos objetivos, dos meios de

operacédo e dos possivesis ganhos de resultado.
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Portanto, inicialmente na Fase — |, busca-se Conhecer a estrutura das
variaveis do sistema de servico (elementos, funcdes e determinantes da qualidade),
bem como as caracteristicas operacionais do objeto em estudo; em seguida, na
Fase Il, busca-se Priorizar junto aos clientes as variaveis delineadas na Fase I;
depois, na Fase lll, busca-se Avaliar a qualidade das funcbes ofertadas; e entao,
apos a aplicacdo da metodologia, os tomadores de decisdo podem Agir no sistema e
procurar sanar as disfuncbes encontradas, para melhorar a qualidade do servigco

prestado aos clientes.

4.4 Consideragdes finais do capitulo

Considerando que o desempenho das operacfes € essencial para a
competitividade dos servicos, torna-se necessario que as empresas facam uso de
ferramentas que avaliem como esta a performance da qualidade ofertada aos
clientes. E, a partir da utilizagdo destas, tomem decisbes em busca da melhoria da
qualidade dos servicos. Sintetizando os assuntos discutidos neste capitulo, pode-se

concluir que:

= as ferramentas e metodologias atualmente disponiveis na literatura para
avaliar a qualidade de servicos possuem lacunas conceituais e

metodoldgicas que dificultam a aplicacdo e a tomada de decisao;

»a metodologia proposta para avaliar a qualidade de servicos apresenta
um conjunto de conceitos (Elementos, Fungdes, Tipologia de fungdes e
Determinantes da qualidade) que, da forma como foram estruturados e
ordenados, buscam solucionar em grande parte as lacunas existentes

na respectiva literatura;

» a estrutura base de operacdo da metodologia desenvolvida é constituida
em trés grandes fases sequenciais e complementares. Na primeira,
busca-se conhecer e elaborar a estrutura representativa do sistema de
servico em estudo. Na segunda, realiza-se uma analise de prioridades

junto aos clientes das diversas varidveis contidas no sistema de
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servico em questdo. Feito esse estudo, parte-se para a terceira fase,
onde sao efetuadas as devidas avaliagbes de performance das

diversas funcgdes do servigo contidas no sistema pesquisado.

No capitulo a seguir, sera apresentada a estrutura operacional completa da
metodologia proposta para avaliar a qualidade de servicos, bem como o

detalhamento da sua logistica de aplicacdo e métodos de pesquisa associados.
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CAPITULO 5 - APRESENTACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Como constatado no capitulo anterior, ndo ha consenso conceitual ou
metodoldgico na literatura atual acerca das ferramentas disponiveis e de uso
freqlente para dar suporte, aos gestores de servigo, no processo de avaliacdo da
qualidade e na a tomada de decisdo de melhoria dessa qualidade.

Com o intento de preencher essa lacuna, esta sendo desenvolvida uma
proposta metodologica para avaliar a qualidade de servicos. Portanto, este capitulo

serve-se a.

= apresentar e discutir o método de estruturacdo e operacdo da

metodologia proposta;

= explicar a operacao de cada uma das etapas assumidas em cada uma

das fases dessa metodologia;

» demonstrar os métodos cientificos de pesquisa adotados em cada uma

das fases e etapas da metodologia.

5.1 Denominacao da metodologia proposta

Partindo dos conceitos-chave que sustentam a proposta metodologica para
avaliar a qualidade de servicos, ela foi denominada QSF — Quality Service

Functions.

Dessa forma, a denominacdo QSF deve-se ao fato de que a base conceitual
sustentadora dessa metodologia é avaliar a qualidade das funcdes de servico

ofertadas aos clientes.
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5.2 Método de estruturacéo e operagcdo da metodologia proposta

5.2.1 Estrutura geral da metodologia proposta

Conforme apresentado no capitulo — 4, a QSF foi dividida em trés grandes

fases operacionais: FASE — | (Mapeamento estrutural), FASE — Il (Estabelecimento

de prioridades) e FASE — Il (Avaliacdo da qualidade) (ver figura 5.1).

FASE —| FASE - Ii FASE — Il
Mapeamento da estrutura Estabelecimentos de Avaliagdo da qualidade do
prioridades

Figura 5.1 — Demonstracdo da estrutura geral da metodologia proposta

Para facilitar o entendimento e a operacionalizagcdo, essas fases foram

subdivididas em etapas sequenciais, que seguem a estrutura abaixo:

FASE - |: Mapeamento da estrutura

Etapa — 1.1: Identificacdo das fun¢des de servi¢o

Etapa — 1.2: Elaborac&o do mapa de funcdes

Etapa — 1.3: Definicdo dos determinantes da qualidade das func¢oes
Etapa — 1.4: Confeccéo do Mapa Representativo da Estrutura do Servigo
FASE — II: Estabelecimento de prioridades

Etapa — 2.1: Elaboracéo do instrumento de coleta de dados

Etapa — 2.2: Definicdo e investigacdo da amostra

Etapa — 2.3: Elaboracdo do Mapa de Prioridades

FASE - Ill: Avaliacdo da qualidade do servico

Etapa — 3.1: Estabelecimento da estratégia de avaliacao

Etapa — 3.2: Elaboracéo do instrumento de coleta de dados

Etapa — 3.3: Defini¢cdo e investigagdo da amostra

Etapa — 3.4: Elaborac&o do Mapa da Qualidade

Etapa — 3.5: Andlise dos resultados encontrados
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A seguir, serdo detalhadas as atividades para estruturacdo e operagcdo de
cada uma das fases da metodologia (QSF — Quality Service Functions) proposta
neste trabalho. Nesse detalhamento, serdo apresentados 0s objetivos e as

explicagbes operacionais de cada etapa.

5.2.2 FASE - I: Mapeamento da estrutura do servigo

Esta fase tem por objetivo efetuar um mapeamento da estrutura do sistema
de servico em estudo. Para isso, deve-se inicialmente efetuar um levantamento de
todos os elementos de servico, das funcdes ofertadas e dos determinantes da
qualidade associados a cada uma das func¢des do servico.

O produto final serd um Mapa representativo do sistema do servico, que
devera compreender, basicamente, uma listagem codificada dos diversos elementos,

fungbes e determinantes da qualidade do servigo.

A estrutura e a operacionalizacdo desta fase foram subdivididas em quatro

etapas:

Etapa — 1.1: Identificacdo das funcdes de servico;

Etapa — 1.2: Elaboragéo do mapa de funcoes;

Etapa — 1.3: Definicdo dos determinantes da qualidade;

Etapa — 1.4: Confeccédo do mapa representativo da estrutura do servico.

A seguir, serdo detalhadas as operacionalizacbes de cada uma dessas

etapas.

Etapa — 1.1: Identificacdo das func¢des de servico

Ao decidir aplicar a metodologia de avaliacdo QSF, os gestores devem
inicialmente identificar todas as fun¢des cujas atividades entram em contato com o

cliente. Vale lembrar que uma Funcao de servico deve ser entendida como sendo o
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objetivo de um conjunto de atividades desempenhadas e/ou de recursos que
interagem diretamente com o cliente. Feita essa identificacdo, os gestores devem

classificar cada uma das func¢des na tipologia proposta.

O resultado deve ser uma listagem que devera conter todas as funcbes de

servico ofertadas pelo negocio, associadas as respectivas classes dessa tipologia.

Etapa — 1.2: Elaboragcéo do mapa de funcdes

De posse da listagem classificada das func¢des de servigo, os gestores devem
aloca-las nos respectivos elementos. Para isso, € preciso formular a seguinte

pergunta: onde (ou em que local fisico) € operacionalizada a funcéo de servi¢co?

Levantada essa questdo para cada uma das funcdes de servigo, deve-se
elaborar o mapa (listagem codificada) de todos os elementos de servico com as
respectivas funcbes associadas. Dependendo do tipo do negocio, pode haver
elementos que necessitem ser constituidos de sub elementos. Por exemplo: no caso
de um hotel, o elemento sagudo pode ser segmentado em trés sub elementos: hall,
toaletes e bar.

Dessa forma, cada um dos sub elementos que compreenderdo o elemento
sagudo devera possuir suas respectivas funcdes de servico e ser estruturado e

gerenciado analogamente a um elemento que nao possui segmentos.

Etapa — 1.4: Definicdo dos determinantes da qualidade das funcdes

Elaborado o mapa de funcdes, os gestores devem, para cada funcdo dos
elementos de servigo, estabelecer os determinantes da qualidade pertinentes as
caracteristicas individuais delas.

A definicho de quais determinantes da qualidade alocar nas respectivas
funcbdes deve estar orientada pelas caracteristicas da classe tipologica a que
pertence a funcéo e basear-se no perfil da clientela (ver quadro 5.1, para verificar as
caracteristicas da classe das funcbes e quadro 5.2, para verificar os tipos de

determinantes da qualidade sugeridos pelo autor).
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Etapa — 1.5: Confeccdo do mapa representativo da estrutura do sistema de

servigo

De posse do levantamento dos elementos, funcdes de servico e
determinantes da qualidade associados, bem como da classificacdo das funcgdes,
deve-se elaborar o Mapa Representativo da Estrutura do Servico. Esse material
deve ter um formato analogo a estrutura de um plano de contas, no qual devem ser

listadas e codificadas, em niveis e sub niveis, as diversas variaveis associadas.

Essa codificacdo deve ter como inicio (Nivel — 1) o cdédigo dos diversos
elementos de servico que compdem o sistema em estudo — Ex.: E1, E2, E3 e assim

por diante.

Em seguida, para cada elemento enquadrar as respectivas funcdes de servico
(Nivel — 2) — Ex.: E2F1.

Caso determinado elemento de servico seja composto ou possa ser dividido

em sub elementos, o Nivel — 2 passa entédo a ser o cédigo deles — Ex.: E2.1.

Dessa forma, o Nivel — 3 torna-se o nivel das fun¢Bes associadas aos sub
elementos — Ex.: E2.1.F1.

Feito isso, devem-se alocar em cada uma das funcdes de servico
identificadas os respectivos determinantes da qualidade, que devem levar consigo

os cbdigos de origem — Ex.: E2.1F1.D1 (ver quadro 5.1).

Feita a codificacdo das variaveis, ao lado do cédigo das funcbes, deve-se

anotar o nome da classe da respectiva funcao.



ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES DETERMINANTES CODIGO CLASSE
DA QUALIDADE DA FUNCAO
Hemento - 1 El
Fungéo - 1 E1F1
Determinante da Qualidade - 1 E1.F1.D1
Determinante da Qualidade - 2 E1.F1.D2
Fungéo - 2 E1R2
Determinante da Qualidade - 1 E1.F2.D1
Determinante da Qualidade - 2 E1.F2.D2
Hemento - 2 B2
Sub Bemento - 1 .1
Fungéo - 1 E2.1.F1
Determinante da Qualidade - E2.1.F1.D1
Determinante da Qualidade - E2.1.F1.D2
Determinante da Qualidade - E2.1.F1.D3
Sub Hemento - 2 E2.2
Funcéo - 1 E2.2.F1
Determinante da Qualidade - E2.2.F1.D1
Determinante da Qualidade - E2.2.F1.D2
Fungéo - 2 E2.2.F2
Determinante da Qualidade - E2.2.F2.D1
Determinante da Qualidade - E2.2.F2.D2
Bemento - 3 B3
Funcao - 1 E3.F1
Determinante da Qualidade - 1 E3.F1.D1
Determinante da Qualidade - E3.F1.D2
Funcéo - 2 E3.F2
Determinante da Qualidade - E3.F2.D1
Determinante da Qualidade - E3.F2.D2

Quadro 5.1 — Exemplo genérico de um mapa da estrutura do servico

5.2.3 FASE - Il: Estabelecimento de prioridades

129

Em todo sistema de servigo existe um numero finito de funcdes

desempenhadas em seus elementos. No entanto, essas fungdes podem possuir, sob

a Otica dos clientes, diferentes graus de importancia quando eles usufruem de um

determinado servico e avaliam sua qualidade.

O tipo de funcdo, bem como suas criticidades, pode variar de empresa para

empresa e segundo o perfil do publico-alvo que se busca atingir.

Sendo assim, torna-se de suma importancia que os gestores identifiquem, no

sistema de servi¢co quais elementos, funcdes e determinantes da qualidade sdo mais

significativos ou importantes para os clientes, quando se referem a qualidade do

servi¢co de que usufruem.
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Com a identificacdo das prioridades estabelecidas nas variaveis do sistema
de servico, torna-se possivel a elaboracdo de um mapa representativo dos pesos de

criticidade ou importancia que os clientes atribuem para cada uma delas.

Esse fato permite que 0s gestores aprendam, mesmo antes de avaliar o
desempenho de qualidade das fun¢des, quais sdo os determinantes mais criticos do

servico sob a 6tica dos clientes.

Com o mapa de prioridades em maos, os gestores podem analisar os
resultados e tomar decisdes que direcionem esforcos, recursos e métodos de forma
preventiva no sistema de operacbes em busca da garantia da satisfacdo dos

clientes.

Sendo assim, esta fase tem por objetivo elaborar uma estrutura de
levantamento de informag¢des que permita identificar, junto a uma amostra de
clientes, quais prioridades de qualidade ou criticidade eles empreendem na

utilizacdo do servico.

Para esse estudo, devem-se verificar as seguintes prioridades: elementos do
servigo, fungdes de servico e determinantes da qualidade de cada uma das

funcdes desses elementos.
A operacionalizacéo desta segunda fase foi subdividida em trés etapas:
= Etapa - 2.1: Elaboragéo do instrumento de coleta de dados
» Etapa - 2.2: Definicdo e investigagdo da amostra

= Etapa - 2.3: Elaboracdo do Mapa de Prioridades

A seguir, serd apresentado o detalhamento referente & operacionalizacao de
cada uma dessas etapas:

Etapa — 2.1: Elaboragédo do instrumento de coleta de dados

Antes de investigar a amostra de clientes, a fim de detectar quais s&o 0s
graus de prioridade, o gestor deve elaborar um instrumento para a coleta de dados
(Formulario investigativo), que servira de suporte para 0 levantamento de

informacdes (ver exemplo no Anexo A)
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O Formulario investigativo devera ser composto de questdes que terdo como
base o Mapa representativo da estrutura do servi¢co. Sendo assim, devera conter
indagacdes que tentardo evidenciar quais elementos, fungbes e determinantes da
qualidade do servico sdo mais importantes para o0s clientes, sob a Otica da

qualidade.

Esse levantamento de informacBes devera ser feito através de entrevistas
diretas com os clientes, respeitando uma amostra estatisticamente determinada.
Dessa forma, os itens do Formulario Investigativo servirdo de guia ou check list para
que o pesquisador, ao proceder as indagacoes, oriente-se e realize a pesquisa de
forma clara, l6gica e sequencial, buscando abstrair os dados com o menor grau de

inferéncia possivel.

A elaboracdo e aplicacdo do instrumento investigativo sdo de grande
importancia e devem ser tratadas de forma bastante cuidadosa e criteriosa. Isso
porque os resultados encontrados servirdo de base para futuras tomadas de
decisdo, e qualquer viés significativo nas informacfes coletadas podera
comprometer as acdes que a empresa adotara em busca da melhoria da qualidade

dos servicos prestados aos clientes.

Cada questdo do Formulario Investigativo de levantamento de prioridades
deverd ser estruturada através da adogcdo de uma escala que variara de 1 a 5
pontos, em que 1 é o grau de menor prioridade; 3, o grau médio; e 5, o de maior
prioridade. Sendo assim, a investigacdo assume uma diretriz conceitual de pesquisa
quantitativa (ver exemplo do Formulario investigativo de prioridades no Anexo A

deste trabalho)

Etapa — 2.2: Defini¢c&o e investigacdo da amostra

Na aplicacdo da QSF existem dois momentos da pesquisa junto aos clientes:
a primeira na Fase — Il (Analise de prioridades) e a segunda na Fase — Il (Avaliacao
da qualidade).

Nas duas investigacdes serdo utilizadas amostragens simples, sendo que a
escolha da empresa — objeto de estudo — contara com uma selecdo por

conveniéncia.
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Os tamanhos da amostra de clientes investigados devem ser estimados por
um processo interativo conhecido por snow ball (bola de neve), que consta dos

seguintes passos:

1. Escolha de uma amostra aleatoria de 5 individuos (i=0);

2. Efetivacdo das entrevistas com a amostra e anotacdo dos resultados no
Formulario Investigativo;
Célculo da média e do desvio padrao amostral;

Estimativa do tamanho de amostra 6timo, pela equacéo:

Sendo:

= ni — Tamanho da Amostra estimado para a iteracao i.

= si; — Desvio padrao para a iteracao (i-1)

= t,, — Variavel Aleatodria relativa a distribuicdo t para v graus de liberdade
relativos a iteracao (i-1).

= e - Errodaestimativa tolerado (1).

* Em funcdo do valor de ni obtido, incrementa-se 0 numero de elementos na
amostra, retornando ao passo anterior se considerou a coleta de dados estavel ou
saturada.
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De posse do Formulario investigativo, o pesquisador deve entrevistar a
amostra pretendida e anotar os resultados nos respectivos campos desse

instrumento, que servird para posterior organizacao e tabulagédo das informacdes.

E sugerido que nas entrevistas ele utilize como equipamento de apoio um
computador tipo note-book ou um palm top, de modo que, ao obter as respostas
junto aos clientes, anote o0s resultados em uma planilha eletrébnica em que

automaticamente irdo sendo efetuados os célculos das amostragens 6timas.

Para cada quesito pesquisado, o autor sugere que o tamanho inicial da
amostra inquirida seja igual a 5 (cinco). Feita a entrevista, deve-se em seguida
verificar a significancia da mesma na planilha eletrénica, alimentando-a com as

respostas dos clientes.

Caso os dados provenientes da amostra inicialmente investigada - 5 (cinco)
individuos - ndo se apresente(m) estatisticamente significativos, segundo a
metodologia Snow Ball. Deve-se entrevistar mais individuos até que ganhe(m)
significancia. Caso os valores obtidos sejam significativos, deve-se partir para o

levantamento de outro quesito.

Etapa — 2.3: Elaborag&o do mapa de prioridades

Esta etapa tem como objetivo apresentar os resultados da investigagédo de
prioridades apreendidas junto aos clientes.

Apés a tabulacdo dos dados, os resultados devem ser apresentados através
de dispositivos gréaficos e planilhas, os quais sdo divididos em 4 (quatro) grandes
zonas de prioridades, Zona Critica, Alta, Média e Baixa, para facilitar e agilizar a
interpretagcdo das informagdes. E esses resultados podem vir assim estratificados:

elementos, funcdes ou determinantes da qualidade de servico.

Apresentacdo dos resultados das andlises de prioridades ordenadas por

elemento de servico

A Zona critica do grafico esta, portanto, relacionada aos elementos que
obtiverem junto a amostra entrevistada de clientes uma média de prioridade entre 4

e 5 pontos. Com isso, esses elementos, segundo os clientes, merecem maior
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atencao e esforcos visto que influenciam de forma mais significativa na qualidade do

servigo prestado.

Abaixo da Zona critica esta a Zona de prioridade alta, que é indicada para os
elementos que obtiverem a média do resultado da amostra entre 3 e 4.

A seguir, encontra-se a Zona de prioridade média, que demonstra 0s
elementos que obtiverem uma média de respostas entre 2 e 3 pontos. Por fim, o
grafico apresenta a Zona de prioridade baixa, que comporta os valores entre 1 e 2

pontos e representa 0s elementos menos significativos.

Na tabela 5.1. e na figura 5.2 €& exposto um exemplo genérico de

apresentacao dos resultados da analise de prioridades por elementos:

Tabela 5.1 — Exemplo genérico de apresentacdo dos resultados da andlise de prioridades dos
elementos do servico

B_BVMENTOS SUB ELEMENTOS CODIGO PRIORIDADE
Hemento -1 El 4
Hemento - 2
Sub Hemento - 1 E.1 2
Sub Hemento - 2 E2.2 15
Hemento - 3 E3 3
Zonas de
Prioridade
5 hkmem==——-
Critica
ad - e
Alta

) ‘ ‘ S N R )

El E2 E2.1 E2.2 E3

Figura 5.2 — Exemplo genérico de apresentacdo dos resultados da andlise de prioridades dos
elementos do servi¢o

Apresentacdo dos resultados das analises de prioridade ordenadas por

funcdes de servico

A andlise de prioridade das func¢des de servigo deve levar em consideragao

os scores referentes as prioridades do respectivo elemento. Sendo assim, a
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prioridade de uma determinada funcdo sera a sua prioridade vezes o score de

prioridade encontrada no elemento ao qual ela pertence.

Exemplo: caso a média detectada nas pesquisas de prioridade da funcao
(E1F1) seja 4, para se achar o valor respectivo de prioridade basta multiplicar a
prioridade da funcdo pela média de prioridade encontrada do respectivo elemento

E1, por exemplo igual a 5. Dessa forma, tem-se: 5 (E1) x 4 (E1F1) = 20 pontos.

Na apresentacado grafica da analise de prioridade das fungbes, a Zona critica
do gréfico esta relacionada as Fun¢bes que obtiverem um socre de prioridade de 20

a 25 pontos.

A Zona de prioridade alta encontrara os valores que se enquadrarem entre 15
e 20 pontos. A seguir, a Zona de prioridade média demonstrard as fungbes que

obtiverem scores entre 10 e 15 pontos.

Por fim, o gréfico apresenta a Zona de prioridade baixa, que comporta os
valores entre 1 e 10 pontos e representa as funcdes que sdo menos significativas

sob a otica dos clientes.

Na tabela 5.2. e na figura 5.3 € apresentado um exemplo genérico de

apresentacao dos resultados da analise de prioridades por funcéo.

Tabela 5.2 — Exemplo genérico de apresentacdo dos resultados da analise de prioridades das
fungdes dos elementos de servigo

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS PRIORIDADE FUN(;()ES PRIORIDADE CcODIGO SCORES
Elementos Funcdes Prioridade
Elemento - 1 4 El
Fungéo - 1 4 E1.F1 16
Funcgéo - 2 5 E1.F2 20
Elemento - 2 E2
Sub Elemento - 1 2 E2.1
Fungéo - 1 3 E2.1.F1 6
Sub Elemento - 2 15 E2.2
Fungéo - 1 3 E2.2.F1 4,5
Funcéo - 2 2 E2.2.F2 3
Elemento - 3 3 E3
Funcéo - 1 4 E3.F1 12

Funcéo - 2 2 E3.F2 6
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20 — | e ———
Alta
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Figura 5.3 — Exemplo genérico de apresentacao dos resultados da andlise de prioridades das fun¢bes
dos elementos de servigo

Apresentacdo dos resultados das analises de prioridade ordenadas por
determinantes da qualidade do servico

O objetivo desta apresentacao é identificar, dentre os diversos determinantes
da qualidade das fun¢bes do servico, quais deles possuem maior relevancia para os

clientes no tocante a qualidade do servico prestado.

Sendo assim, os determinantes que obtiverem maior score devem merecer
maior atencdo e direcionamento de esforcos por parte dos gestores e funcionarios,
para que as funcbes dos respectivos elementos ndo acarretem falhas nem

prejudiquem a qualidade do servico.

Para tabular os resultados das pesquisas, de modo a verificar quais
determinantes da qualidade das funcdes de servico sdo mais criticos, deve-se
multiplicar a média dos resultados das avaliagdes de prioridades de cada um dos
determinantes da qualidade com os respectivos scores do elemento e funcédo que o

mesmo pertence.

Exemplo: caso a média encontrada nas pesquisas de prioridade do
determinante (E1F1D1) seja 5, para encontrar o valor respectivo de prioridade basta
multiplicar este valor pela média de prioridade encontrada do respectivo elemento
E1l, por exemplo igual a 5, e com o score de prioridade da funcdo na qual 0 mesmo

pertence E1F1, por exemplo igual a 4.
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Dessa forma, temos: 5 (E1) x 4 (E1F1) x 5 (E1F1D1) = 100 pontos. Na
apresentacao grafica da analise de prioridade dos determinantes, a Zona critica do
grafico esta relacionada aos determinantes que obtiverem um score de prioridade
entre 100 e 125 pontos. A Zona de prioridade alta encontrara os valores que se
enquadrarem entre 75 e 100 pontos. A seguir, a Zona de prioridade média

demonstrara os determinantes que obtiverem scores entre 50 e 75 pontos.

Finalmente, o gréafico apresenta a Zona de prioridade baixa, que comporta 0s
valores entre 1 e 50 pontos e representa as fun¢cdes que sdo menos significativas

sob a 6tica dos clientes.

Na tabela 5.3. e na figura 5.4 é& apresentado um exemplo genérico de

apresentacao dos resultados da analise de prioridades por fungéo.

Tabela 5.3 — Exemplo genérico de apresentacdo de um mapa de prioridades do servico

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS  PRIORIDADE FUNGOES  PRIORIDADE DETERMINANTES CODIGO PRIORIDADE SCORES

Elementos Funcies DA QUALIDADE DO Prioridade
Elemento - 1 1 E1
Fung&o-1 4 E1.F1
nDig-1 E1.F1.01 3 48
ng-2 E1F1.D02 4 64
Fungéo- 2 5 E1.F2
Do -i E1.F2.01 4 80
ng-2 E1F2D2 5 100
Elemento - 2 E2
Sub Elemento - 1 2 E2.1
Fungdo-1 3 E2.1.F1
Dig-1 E2.1.F1.01 3 18
ng-2 E21.F1.D02 2 12
ng-3 E21.F1.D03 4 24
Sub Elemento - 2 15 E2.2
Fungéo- 1 3 E2.2.F1
ng-1 E2.2F1.01 4 18
nog-2 E2.2F1.02 3 135
Fungdo- 2 2 E22F2
Dig-1 E3.2.F2.01 2 6
ng-2 E22F2D2 1 3
Elemento - 3 3 E3
Fungdo-1 4 E3.F1
Do -i E3.F1.01 3 k]
nDg-2 E3F1.D02 4 48
Fungdo- 2 2 E3F2
Do -i E3F2.01 4 24

Q-2 E3.F2.D2 5 30
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Figura 5.4 — Exemplo genérico de apresentacdo de um mapa de prioridades do servigo

Com a priorizagdo das variaveis é possivel mapear também quais sdo o0s
Determinantes Criticos de Sucesso — DCS, para a obtencdo da qualidade nos
elementos de servico ofertados pela empresa. Esse levantamento também permite
que os gestores priorizem esforcos e orientem, de forma otimizada, a tomada

decisdo de melhoria dessa qualidade.

O mapeamento dos DCS é relevante, pois permite que o gestor identifique,
por faixas de importancia, por exemplo, quais os 20% dos determinantes que
impactam de forma mais significativa na qualidade das fun¢des de servigco. De posse
dessa lista hierarquizada, antes mesmo de se efetuar a avaliacdo da qualidade, é
possivel que os tomadores de decisdo visualizem os pontos mais criticos do servico
e, se for pertinente, implementem as possiveis melhorias na estrutura e/ou operacao

das funcdes de servico (ver tabela 5.4 e figura 5.5)

Tabela 5.4 — Exemplo genérico — mapa dos determinantes criticos de sucesso

HBEVENTOS SUBHBVENTOS PRORDADE RUINGOES PRORDADE DETERMINANTES  CODIGOD  PRIORIDADE SCORES

Hementos Funcoes DA QUALIDADE DQ Prioridade
Hemento-1 4 EL
Funcgdo -2 5 E1.F2
DQ-2 E1.F2.D2 5 100
DQ-1 E1.F2.D1 4 80
Fungdo-1 4 E1F1
DQ-2 ELF1.D2 64
DQ-1 E1.FLD1 48
Hemento -3 3 B3
Fungdo-1 4 E3.F1

DQ-2 E3.FLD2 4 48
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Figura 5.5 — Exemplo genérico — mapa dos determinantes criticos de sucesso

5.2.4 FASE - llI: Avaliacdo da qualidade do servico

Esta fase tem por objetivo demonstrar a logistica de operacédo do processo de
avaliacdo da qualidade das func¢des dos diversos elementos que compreendem o
servigco pesquisado. Vale ressaltar que esse processo se da através da comparacao
entre a expectativa de performance que os clientes possuem antes de usufruirem do

servico com a percepcéao que eles obtém apods a conclusao da oferta.

De acordo com a metodologia proposta, essa avaliacdo deve ser feita através
da investigacao junto aos clientes do grau de percepc¢éo de qualidade impressa nos
determinantes da qualidade das funcbes dos elementos de servico. A

operacionalizacéo desta fase esta subdividida em cinco etapas:
= Etapa - 3.1: Estabelecimento da estratégia de avaliacao;
= Etapa — 3.2: Elaboragao do instrumento de coleta de dados;
= Etapa - 3.3: Defini¢cdo e investigacado da amostra;
= Etapa - 3.4: Elaboracdo do mapa da qualidade;

= Etapa - 3.5: Analise dos resultados encontrados.
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Etapa — 3.1: Estabelecimento da estratégia de avaliacéo

A metodologia proposta, diferentemente das ferramentas disponiveis na
literatura, permite que o0s gestores otimizem e direcionem estrategicamente o

processo de avaliacdo da qualidade do servigo.

Eles tém a possibilidade de escolher, de acordo com a necessidade e as
diretrizes de conduta do negocio, como desejam proceder a essa avaliagdo. Podem
direciona-la para um ou mais elementos de servi¢co que consideram mais relevantes
ou podem volta-la apenas para os determinantes da qualidade das funcées de um

ou mais elementos especificamente.

O intuito da adocéo dessa estratégia € diagnosticar os pontos fortes e fracos
dos elementos investigados e tomar decisbes direcionadas de melhoria da qualidade
das funcdes desempenhadas por eles mesmos.

Outra estratégia que pode ser aplicada é direcionar a investigacao apenas
para as funcdes de servico mais criticas (as mais importantes, ou seja, aguelas que
obtiveram maior pontuacdo no Mapa de Prioridades). Nesse caso, 0s gestores
podem realizar a avaliacdo sob a oOtica dos clientes, independentemente do

elemento a que pertencem.

H4 também a possibilidade de os gestores assumirem a estratégia de
pesquisar como estdo as performances apenas dos DCS — Determinantes Criticos
de Sucesso — do servigo, para 0 que devem basear a investigacdo no Mapa de
determinantes criticos de sucesso. Adotando essa estratégia de avaliacdo, poderdo
identificar quais determinantes criticos estdo com melhores e piores desempenhos,
de modo que a tomada de decisdo seja orientada para agueles que apresentarem 0s
piores resultados nas pesquisas junto aos clientes, independentemente das funcdes

e elementos em que estéo contidos.

Outra estratégia que pode ser seguida é avaliar o Mapa da qualidade
completo, ou seja, avaliar a performance de cada um dos determinantes da
qualidade das fun¢bes de todos os elementos de servico ofertados pela empresa,

obtendo-se, assim, um diagnostico completo.

Essa estratégia € sugerida a uma empresa de servico que va utilizar pela

primeira vez a metodologia QSF, pois poderdo ser observadas e mapeadas a
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performance de todos os determinantes da qualidade das fun¢des dos elementos

gue compdem o servico em questao.

Ap0s a primeira avaliacdo, completa, e constatadas as disfun¢cfes no sistema,
0 gestor podera aplicar a metodologia de forma direcionada e otimizada, a fim de
monitorar a qualidade dos fatores que achar mais relevantes para o sucesso do

servico e, consequentemente, para a satisfacéo dos clientes de sua empresa.

Etapa — 3.2: Elaboracédo do instrumento de coleta de dados

Antes de investigar a amostra de clientes, o gestor deve elaborar um
instrumento para a coleta de dados (Formulario investigativo), que servira de suporte

para o levantamento de informacdes.

O Formulario investigativo devera ser composto de questfes que terdo como
base o Mapa da estrutura do servico, demonstrado na Fase — | desta metodologia.
Dessa forma, essas perguntas tentardo evidenciar como esta a performance
(desempenho) dos determinantes da qualidade das funcbes dos elementos de

servigo.

A composicdo das perguntas devera ser orientada conforme a estratégia
adotada pelos gestores. Se optarem pela avaliacdo completa, as questbes deverao
seguir o Mapa da estrutura completo. Caso a decisdo seja avaliar apenas a
qualidade de um determinado elemento de servico, as questbes deverdao ser
pertinentes aos determinantes e fungdes respectivos. A mesma légica de elaboracéo
do Formulério investigativo servird para as estratégias de investigacdo de funcbes

criticas ou de determinantes criticos de sucesso.

O levantamento de informacdes junto aos clientes devera ser feito através de
entrevistas diretamente com os elementos da amostra determinada. Dessa forma, as
perguntas do Formulario Investigativo servirdo de guia para o gestor ao indagar os

clientes.

Deve-se orientar e realizar essas pesquisas buscando uma clareza no didlogo

gque permita abstrair as informacdes com o maior grau de confiabilidade possivel.

A elaboracdo e a aplicacdo do Formulario investigativo € de grande

importancia e deve ser tratada de forma cuidadosa e criteriosa, visto que os
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resultados encontrados servirdo de base para futuras tomadas de decisdo e
qualquer viés nas informacbes coletadas podera comprometer as acfes que a

empresa adotara na busca pela melhoria de qualidade dos servigos prestados.

Cada pergunta desse formulario devera ser estruturada através da adocao de
uma escala que variard de 0 a 10 pontos, quando 1 é o nivel de performance

péssima; 5, bom ou adequado / esperado; e 10, o grau 6timo.

Sendo assim, assume-se uma diretriz conceitual de pesquisa quantitativa. Um

exemplo de Formulario Investigativo pode ser visto no Anexo B deste trabalho.

Etapa — 3.3: Defini¢c&o e investigacdo da amostra

De posse do Formulario investigativo, o pesquisador deve entrevistar a
amostra pretendida, anotando os resultados nesse instrumento para posterior

organizacao e tabulacédo das informacdes levantadas.

E sugerido que nas entrevistas ele utilize como equipamento de apoio um
computador tipo note-book ou um palm top, de modo que, ao obter as respostas
junto aos clientes, anote os resultados em uma planilha eletrénica que
automaticamente efetue os calculos das amostragens oOtimas, segundo a

metodologia Snow Ball.

Para cada quesito pesquisado, sugere-se que o tamanho inicial da amostra
entrevistada seja igual a 5 (cinco).

Logo apos a entrevista, deve-se verificar a significancia da amostra na
planilha eletrbnica, alimentando-a com as respostas dos clientes. Caso esse
resultado inicial ndo se apresente significativo, a entrevista deve ser estendida a
mais individuos. Agora, se os valores obtidos forem relevantes, deve-se partir para o

levantamento de outro quesito.

Etapa — 3.4: Elaboracdo do mapa da qualidade

De posse dos resultados das investigacOes das etapas anteriores, deve-se

iniciar a etapa de tabulacdo deles e de elaboracdo do Mapa da Qualidade. Como
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mencionado, os dados para esta etapa serdo obtidos junto a amostra de clientes

pesquisados.

ApoGs a coleta das informagfes, deve-se anotar a média dos desempenhos
percebidos pelos clientes em cada um dos determinantes da qualidade avaliados.
Os resultados devem ser apresentados em uma planilha acompanhada de um

grafico denominado Mapa da qualidade.

Antes da apresentacdo dos resultados é sugerida a realizagdo de um célculo
de ajuste do desempenho dos determinantes, a fim de facilitar a interpretacdo dos
dados. A idéia desse passo € tornar os pontos de qualidade ruim mais evidentes no
gréfico, apresentando um tamanho de barra maior para esses guesitos. Esse ajuste
devera ser feito invertendo-se as notas indicadas pelo cliente na escala. Sendo
assim, caso a média das notas da amostra pesquisada em um determinado quesito

tenha sido 8, deve-se inverter e anotar 2, isto é: 10 - 8 = 2.

Com os calculos dos ajustes de desempenho devidamente estruturados nos
campos do Mapa da Qualidade, o proximo passo é calcular o fator de qualidade do
quesito pesquisado. Para isso, devem-se selecionar os valores do desempenho
(percepcdes de qualidade) e dividi-los por 5 (valor médio da escala, correspondente
ao nivel de expectativa dos clientes), ou seja, sendo o valor de desempenho
ajustado igual a 2 e o valor médio da escala, 5 (valor esperado), o fator de qualidade

desse quesito sera igual a 0,40.

Como foram estabelecidos pesos de importancia para cada elemento, funcao
e determinante, o fator de qualidade deve ser multiplicado por eles, de modo a
ponderar o resultado da avaliagdo da qualidade. Caso o peso de importancia do
elemento de servico seja 4, o peso da funcéo igual a 5, o peso do determinante da
qualidade igual a 5 e o fator de qualidade igual a 0,4, o resultado do score da

qualidade desse determinante sera igual a 40 pontos.

7

Esse é o valor que devera ser lancado na ferramenta Mapa da qualidade
como resultado do desempenho de um determinante da qualidade pertencente a

funcdo de um respectivo elemento de servico.

Como mencionado, para facilitar a visualizacdo e orientar a analise dos
resultados, é proposta nesta etapa a utilizagdo de um grafico de barras. A
estratificacdo da apresentacdo dos resultados nesse gréfico tem o objetivo de
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facilitar aos gestores a identificacdo dos problemas de desempenho do sistema e

direcionar a tomada de decisao.

No grafico do Mapa da qualidade, o eixo horizontal serd destinado a
identificacdo dos determinantes da qualidade de cada uma das funcdes dos
elementos do servico e 0 eixo vertical, a apresentacdo das barras cujos valores
representardo os scores da qualidade dos diversos determinantes. O grafico
possibilita a identificacdo clara desses determinantes separados por funcdo dos
elementos, a fim de facilitar esse reconhecimento e a tomada de decisé&o.

Para apoiar a interpretacdo dos resultados - graficos de barra - e auxiliar os
gestores na priorizacdo da tomada de decisdbes de melhoria das disfuncbes
apresentadas nas funcbes dos elementos do servi¢o, foram definidas, no gréfico,
quatro zonas de prioridades de acdo: Zonas de prioridade baixa, média, alta e
critica. Os determinantes cujos valores se enquadram nesta ultima (acima de 200
pontos) devem ser verificados prioritariamente, dos quesitos que obtém os
resultados abrigados na Zona de prioridade alta (entre 150 e 200 pontos). Estes, por
sua vez, devem ser verificados antes dos que se enquadram na Zona de prioridade
média (entre 50 e 150 pontos) e, por ultimo, devem ser verificados os valores que se

apresentam na zona 4 (entre 0 e 100 pontos).

Na figura 4.9 é apresentado um exemplo de aplicacdo dos resultados das
avaliacdes dos determinantes da qualidade das fungbes dos elementos utilizando-se

um gréfico de barras.

De posse da representacdo grafica da avaliacdo da qualidade dos elementos
do servico, deve-se iniciar a fase de andlise dos resultados e a posterior proposta de

melhoria.

Através da representacdo dos resultados, o gestor podera definir a sua

estratégia de tomada de decisdes de melhoria da qualidade dos servicos prestados.

A diretriz basica sugerida pela metodologia QSF é iniciar as andlises pelos
determinantes que apresentam maiores disfungcées de qualidade, ou seja, aqueles
determinantes que apoOs as avaliacdes se enquadrem na zona critica de acao da

ferramenta grafica.

Em seguida, devem-se relacionar por ordem de prioridade os determinantes

da qualidade que se localizam nas zonas de menor importancia.
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De posse da relacao priorizada, os gestores poderéo estabelecer um plano de
acdo para a melhoria da qualidade dos determinantes das funcfes dos elementos do

servigo que apresentaram as respectivas disfungoes.

Caso nédo queira utilizar a sugestdo de melhoria proposta pela metodologia
QSF, o gestor pode iniciar as analises atacando os determinantes da qualidade que
apresentam problemas nos elementos mais criticos, ou tem a possibilidade de

buscar melhorias direcionando para as fun¢gdes mais criticas dos elementos.

Portanto, a metodologia proposta € flexivel na busca de solu¢des de melhoria
da qualidade do servico prestado, ndo obrigando que se realizem a anélise e a

procura de melhores resultados em todos os fatores avaliados.

Dessa forma, a metodologia torna a avaliacdo da qualidade otimizada, de facil
entendimento e aplicacdo e permite de forma efetiva que seja adotada como uma

ferramenta de auxilio a tomada de decisdes de melhoria da qualidade dos servicos.
A seguir € apresentado um exemplo genérico de Mapa da qualidade (ver

tabela 5.5 e figura 5.6):

Tabela 5.5 — Exemplo genérico de apresentacdo de um mapa da qualidade do servico

FATOR

PRIORIDADE x PRIORIDADE  DETERMINANTES N PRIORIDADE SCORES DESEMPENHO  AJUSTE SCORE
e e Elementos LS Fungiies DA QUALIDADE ey DaQ Prioridade DO-Médio  Desempenho QUNF'.:EDADE QUALIDADE
Elemento - 1 4 E1
Fungéo- 1 4 E1F1
oG- E1F1.01 3 48 i 6 1,2 576
-2 E1F1.02 4 64 7 3 06 384
Fungéo-2 5 E1F2
oG- E1F2D1 4 80 5 5 1 80
-2 E1F2D2 5 100 7 3 06 60
El ito - 2 E2
Sub El ito - 1 2 E2.1
Fungéo- 1 3 E21F1
oG- E21F1.D1 3 18 6 4 08 144
-2 E21F1.D2 2 12 3 7 14 16,8
0ig-3 E21F1.D3 4 24 5 5 1 A
Sub El ito - 2 15 E2.2
Fungéo- 1 3 E22F1
oG- E22F1.01 4 18 5 5 1 18
-2 E22F1.D2 3 13,5 7 3 06 8.1
Fungéo-2 2 E22F2
oG- E22F2D1 2 ] 6 4 08 18
-2 E22F2D2 1 3 5 5 1 3
El ito - 3 3 E3
Fungéo- 1 4 E3F1
og-1 E3F1.D1 3 36 6 4 0.8 288
-2 E3F1.D2 4 48 3 7 14 67,2
Fungéo-2 2 E3F2
oG- E3F2D1 4 24 8 2 04 96
-2 E3.F20D2 5 30 [ 4 0.8 24
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Figura 5.6 — Exemplo genérico de apresentacdo de um mapa da qualidade do servico

Etapa — 3.5: Andlise dos resultados encontrados

O objetivo desta etapa é efetuar uma analise dos resultados apresentados no
Mapa da Qualidade, de modo que seja possivel orientar os gestores na tomada de
decisbes de melhoria da qualidade das funcfes ofertadas nos elementos de servi¢o
da empresa pesquisada. Pode-se perceber, de acordo com esse mapa (ver figura
5.8), que em linhas gerais a empresa pesquisada estd com uma qualidade de
servico satisfatéria visto que ndo apresenta qualquer elemento de servigo cujas
funcdes possuam determinantes da qualidade com scores de avaliacdo dentro da

zona de acéao critica (entre 100 e 125 pontos).

Pode-se perceber que o pior resultado é o E1.F2.D1, que atinge a zona de
acao alta (entre 75 e 100 pontos), com 80 scores. O restante das variaveis encontra-
se situado nas zonas de acdo média baixa (entre 50 e 75 pontos) e acdo baixa

(entre 0 e 50 pontos).
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5.4. Consideragdes finais do capitulo

7

Considerando que o desempenho das operagbfes é essencial para a
competitividade dos servigos, torna-se necessario que as empresas facam uso de
ferramentas e métodos que ajudem na avaliacdo da performance da qualidade

ofertada aos clientes.

Faz-se necessério que o fruto da avaliacdo permita que os tomadores de
decisdo reunam subsidios para buscar a melhoria da qualidade dos servicos, a

consequente satisfacdo dos clientes e a melhor competitividade do negadcio.

Conforme o exposto, constata-se que a proposta QSF — Quality Service
Functions preenche uma lacuna operacional bastante relevante, conseguindo,
diferentemente das metodologias atuais disponiveis na literatura, ser mais tangivel

quanto a sua estrutura de acontecimentos e avaliacao.

Outro fator relevante é a QSF possibilitar aos gestores a identificacdo, através
do Mapa de Prioridades, quais variaveis sdo mais criticas em termos da qualidade
do servigo prestado aos clientes.

Esse ponto faz com que a metodologia permita de forma preventiva que 0s
gestores orientem a tomada de decisdo antes mesmo de avaliar a qualidade do

servigo.

A estrutura da metodologia proposta também pode tornar sua aplicacdo
facilitada e otimizada, visto que da a opcéo de se direcionarem as investigacdes de
performance da qualidade para alguns elementos do servico somente, aqueles que
0s gestores julguem interessantes. Por um outro lado, podem voltar as avaliagbes da

qualidade também para algumas funcées mais importantes em relacao aos clientes.

E ainda permitido que os gestores acompanhem como esta a performance
apenas dos DCS — Determinantes Criticos de Sucesso, mas pode-se realizar, caso
seja pertinente, a avaliagdo da qualidade de todos os determinantes estabelecidos
no Mapa de Funcgoes.

Conceitualmente, a metodologia proposta — QSF é inédita, pois a esséncia
da avaliacdo da qualidade ndo estd suportada por conceitos até entdo adotados

pelas linhas metodoldgicas disponiveis na literatura.
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Por esses e outros argumentos é que consideramos a metodologia para
avaliar a qualidade de servicos, proposta neste trabalho, relevante, inédita e
plausivel de ser adotada como ferramenta de suporte atomada de decisdes em
busca da melhoria da qualidade dos servi¢cos e a consequente satisfacdo dos

clientes.

No capitulo a seguir, sera efetuada a verificacdo de aplicabilidade da
metodologia proposta, através de um estudo de caso em uma empresa do ramo

hoteleiro.
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CAPITULO 6 - APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Baseado na metodologia QSF — Quality Service Functions, proposta para
avaliar a qualidade de servicos, este capitulo tem por objetivo verificar sua
aplicabilidade através da realizacdo de um estudo de caso. Nessa tarefa, serdo
apresentados para cada etapa da metodologia 0s seguintes aspectos: sua estrutura
operacional, os resultados encontrados, as discussdes dos resultados e a analise

dos pontos positivos e negativos referentes a administracdo de cada uma das fases.

6.1Definicdo do objeto de estudo

A fim de verificar a aplicabilidade da metodologia apresentada, realizou-se um
estudo de caso em uma empresa do ramo hoteleiro, cujas informagbes de

identificacdo estao relacionadas a seguir.

6.1.1. Motivos da escolha da empresa

A empresa assumida como objeto de estudo foi escolhida basicamente pelos

seguintes motivos:

= ser uma empresa de boa referéncia na regido, quanto a qualidade dos
servicos prestados e a preocupacdo com a melhoria da satisfacdo dos

clientes;

= possuir um publico-alvo relativamente homogéneo, composto em

esséncia de executivos;
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= apresentar uma quantidade abrangente de elementos e func¢bes de
servico, o que torna a aplicacdo, de certa forma, mais amplificada que a

maioria das empresas de servico

= permitir um bom relacionamento do pesquisador com os dirigentes e
funcionéarios da empresa, o que facilita o acesso as informacdes e

pesquisas junto a clientes e funcionarios.

6.1.2. Identificacdo do objeto de estudo

Por motivos especiais, 0 home da empresa onde o estudo de caso foi
realizado ndo sera apresentado, mas deve-se considerar que se trata de um

estabelecimento pertencente ao ramo hoteleiro da cidade de Cuiaba-MT.

InformagcbBes gerais sobre a empresa pesquisada: foi inaugurada em
dezembro de 1996, com a iniciativa de alguns empresarios que atuam na regido ha
mais de 30 anos, construindo, comercializando e gerenciando complexos hoteleiros.
A empresa possui uma forte e positiva imagem no mercado local, seja pela tradicédo
de seu corpo societario, seja pela competéncia e credibilidade com que sempre
tocou seus negécios. O Grupo possui excelente relacionamento tanto nas esferas
governamentais quanto empresariais, 0 que facilita o posicionamento do

empreendimento junto ao publico de executivos e negocios.

Capacidade instalada: a empresa pesquisada possui 40 (quarenta)
apartamentos, distribuidos em 20 (vinte) leitos duplos, 10 (triplos) e 10 (quadruplos),
totalizando uma capacidade instalada de 110 (cento e dez) dependéncias.

Nivel de ocupacédo: conforme entrevista com o Diretor Geral, o hotel possui
um nivel de ocupacdo médio anual de 70%. Isso faz com que o volume médio de

clientes atendidos por dia seja 77.

Pablico alvo: segundo entrevista com o Diretor Administrativo-Financeiro,
cerca de 80% do publico atendido pelo hotel € composto de executivos, funcionarios

de empresas de médio e grande porte situadas nos diversos estados do Brasil, que
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efetuam negocios na cidade de Cuiaba e cujo tempo médio de hospedagem é de 2

(dois) dias.

6.2Aplicacdo da metodologia proposta

A seguir, serd demonstrada e analisada a aplicacdo da metodologia
desenvolvida para Avaliar a Qualidade de Servicos, a QSF — Quality Service

Functions, em uma empresa do ramo hoteleiro.

6.2.1 Periodo de realizacéo das pesquisas

E apresentado abaixo um cronograma resumido das atividades de pesquisa

junto a empresa objeto deste estudo.

ATIVIDADES mai/05 jun/05 jul/05 ago/05
Entrevistas Iniciais - Corpo Diretor X
FASE - I: Mapeamento da Estrutura X
FASE - II: Andalise de Prioridades X
FASE - lll: Avaliacdo da Qualidade X

Quadro 6.1 — Cronograma resumido das atividades de pesquisa na empresa objeto de estudo

6.2.2 Entrevistas iniciais — corpo diretor

Antes de iniciar a aplicacdo da metodologia, o pesquisador realizou uma série
de reunides com o corpo diretor a fim de verificar o interesse e o comprometimento

da empresa em disponibilizar a sua estrutura para o referido estudo académico.
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Apesar da identificacdo positiva desse interesse, 0 pesquisador procurou
garantir o compromisso e empenho da direcdo quanto a disponibilidade de tempo de
alguns funcionarios para a coleta e abertura de sua estrutura para investigacdes

junto aos clientes.

Esse compromisso foi dirigido a todos os funcionarios da empresa, atravées de
uma reunido para a exposicdo do projeto e de um documento de apresentacao

escrito pela diretoria.

Apesar dos riscos, o corpo diretor ndo so se interessou como evidenciou seu
compromisso junto a todos os funcionarios, preocupando-se em oferecer o suporte
necessario para que o trabalho pudesse ser desenvolvido com tranquilidade. Esse
momento foi de suma importancia para o bom andamento das atividades de

pesquisa e para a confiabilidade e coeréncia dos dados coletados.

6.2.3 FASE - I: Mapeamento da estrutura do servico

6.2.3.1 Introducéo

Conforme apresentado no capitulo — 4, a Fase — | tem o objetivo de identificar
(mapear) o conjunto (a estrutura) de elementos e func¢des de servigos ofertadas pela

empresa com seus respectivos determinantes da qualidade.

Vale lembrar que o produto dessa fase € a elaboracdo de um Mapa
representativo da estrutura do servigo, que compreendera uma planilha, andloga
a um plano de contas, devendo conter uma listagem dos diversos elementos que
compdem 0 servico em questdo, com suas respectivas funcdes classificadas

segundo a tipologia proposta e os determinantes da qualidade associados.

7

Para a operacionalizacdo desta fase € necessario o cumprimento das

seguintes etapas:
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= Etapa - 1.1: Identificacdo e estruturacao das funcdes de servico;
= Etapa - 1.2: Elaboracdo do mapa de funcoes;
= Etapa - 1.3: Definicdo dos determinantes da qualidade das funcgdes;

= Etapa - 1.4: Confeccao do Mapa representativo da estrutura do servico.

6.2.3.2 Procedimentos metodoldgicos adotados

No desenvolvimento de cada uma das etapas desta fase foi realizada uma
série de reunifes para entendimento e mapeamento da estrutura do servigo. Nesses
encontros, o pesquisador contou com a participagdo do corpo diretor e gerencial da
empresa para listar as funcdes de servico ofertadas, classifica-las segundo a
tipologia de funcdes elaborada pelo autor (ver quadro 4.1), aloca-las nos respectivos

elementos e estabelecer os determinantes da qualidade de cada uma delas.

As reunibes de mapeamento da estrutura sdo de grande importancia para o
sucesso da aplicacdo da metodologia, pois através disso torna-se possivel que o
pesquisador identifique o conhecimento técnico dos profissionais participantes, bem
como o direcionamento estratégico que a alta direcdo empreende no negdcio. Sem
falar que em todo o processo os resultados das pesquisas estardo calcadas na
estrutura do mapa de fungdes.

Ocorreram também outras reunides, de carater esporadico, com funcionarios
responsaveis por determinadas areas ou setores operacionais, cujo intuito foi
esclarecer particularidades de algumas fungbes de servico e compreender, com
maior nivel de detalhe, como os clientes se relacionam com as funcdes dos
elementos de servico e quais determinantes sdo mais pertinentes para a analise do

caso em questao.

Os levantamentos desta primeira fase também foram baseados em
observacdes diretas do pesquisador no ambiente real de operacao das funcbes de

servico junto aos clientes.
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Etapa — 1.1: Estruturacéo das funcdes de servico

154

Como resultado desta primeira etapa foram identificadas e classificadas as

seguintes fungoes:

FUNCOES

CLASSE DA FUNGAO

Recepcionar Clientes
Efetuar Check In
Transportar Bagagens
Transmitir Informagdes
Efetuar Check Qut

Operacionalizar Ligagdes Telefdnicas

Efetuar Reservas

Despertar Clientes

Transmitir Informagdes

Frover Espera

Prover Higienizagdo

Fermitir Acomodagio

Atender Clientes

Oferecer Drinks, Laches e Petiscos
Permitir Acomodagao

Frover Entretenimento

Oferecer Drinks e Petiscos
Servir Drinks, Laches e Petiscos
Prover Higienizagdo

Oferecer Coffe Break - Buffet
Atender Clientes

Oferecer Drinks, Laches e Petiscos
Permitir Acomodagao

Oferecer Estrutura de Piscina
Prover Higienizagdo
Acondicionar Yeiculos
Trangportar Veiculos

Atendimento - Presencial
Atendimento - Presencial
Transporte - Bens
Atendimento - Presencial
Atendimento - Presencial
Atendimento - A Distancia
Atendimento - A Distancia
Atendimento - A Distancia
Atendimento - A Distancia
LHilizagdo

Milizagdo

UMilizagdo

Atendimento - Presencial
Aguisicda S Compra
Utilizagdo

LHilizagao
Aguisicio f Compra
Atendimento - Presencial
Milizagdo
Aguisicdo f Compra
Atendimento - Presencial
Aguisicda S Compra
Utilizagdo

LHilizagao

LHilizagdo

Armazenagem | Guarda
Transporte - Bens

Quadro 6.2 — Listagem e classificacdo das funcbes ofertadas pelo hotel

Ao serem individualmente identificadas as funcdes de servigo, realizou-se em

seguida o processo de enquadramento de cada uma delas nas respectivas classes

da tipologia de fungdes proposta pelo autor (ver quadro 4.1).
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6.2.3.4 Etapa — 1.2: Elaboracdo do mapa de funcdes

De posse da listagem das fungdes de servico ofertadas pela empresa, partiu-
se para a segunda etapa desta primeira fase, que se restringe a alocacdo das
funcdes nos respectivos elementos. Para isso, efetuou-se a seguinte pergunta: onde
(ou em que local / ambiente fisico da empresa pesquisada) é operacionalizada
cada uma das funcdes de servico identificadas? Feita essa indagacgéao, elaborou-
se 0 Mapa das funcdes de servico (ver quadro 6.3).

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUN-;:f)ES cODIGO CLASSE DA FUN(,‘ﬁO
Recepgao E1
Recepcionar Clientes E1.F1 Atendimenta - Presencial
Efetuar Check In E1.F2 Atendimento - Presencial
Transportar Bagagens E1.F3 Transporte - Bens
Transmitir Informacdes E1F4 Atendimento - Presencial
Efetuar Check Out E1Fa Atendimento - Presencial
Telefonia E2
Operacionalizar Ligagdes Telefinicas E2F1 Atendimento - A Distancia
Efetuar Reservas E2.F2 Atendirmento - A Distancia
Despertar Clientes EZF3 Atendimento - A Distancia
Transmitir Informacdes EZF4 Atendimenta - A Distancia
Saguan E3
Hall E3.1
FProver Espera E31F1 IMilizagdo
Toilete E3.2
Prover Higienizagio E3.2F1 IMilizagdo
Bar E3.3
Permitir Acomodagio E33F1 IMilizagdo
Atender Clientes E3.3F2 Atendimento - Presencial
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos E33F3 Aguisicdod Compra
Apartamento E4
Quarto Ed.1
Permitir Acomodagdo E4.1.F1 Ltilizagdo
Frover Entretenimento E4.1F2 Ltilizagdo
Oferecer Drinks e Petiscos E41F3 Auisicdo i Compra
Servir Drinks, Laches e Petiscos E4.1F4 Atendimenta - Presencial
Toilete Ed.2
Prover Higienizagdo E4.2F1 Liilizagdo
Restaurante E5
Oferecer Coffe Break - Buffet E4.F1 IMilizagdo
Atender Clientes E5F2 Atendimento - Presencial
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos EaF3 Anuisicdod Compra
Permitir Acomodagio E5F4 IMilizagdo
Piscina EG
Hall E6.1
Oferecer Estrutura de Piscina EB.1.F1 Utilizagdo
Toilete E-6.2
Praver Higienizagdo EG.2F2 Utilizagdo
Estacionamento E¥
Acondicionar veiculos EY.F1 Armazenamento f Guarda
Transportar Veiculos ETF2 Transporte - Bens

Quadro 6.3 — Mapeamento das func¢des de servigo ofertadas pelo hotel
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6.2.3.5 Etapa - 1.3: Definicdo dos determinantes da qualidade das funcdes

De posse do Mapa de funcdes devidamente estruturado, partiu-se para a
definicdo dos Determinantes da qualidade das func¢des dos elementos do servico.

Para cada funcdo foi definido um conjunto de determinantes da qualidade,
pertinente as caracteristicas do negoécio e ao publico-alvo envolvido. Vale lembrar
gue esses determinantes terdo o papel de indicadores de performance da qualidade

das fungdes junto aos clientes.

O estabelecimento dos determinantes da qualidade de cada uma das funcdes
do servico foi baseado na listagem sugerida pelo autor no quadro 4.2 — Listagem
geral de determinantes da qualidade de servi¢os, contida no capitulo — 4 deste
trabalho.

Caso os determinantes dessa listagem ndo contemplem toda a amplitude de
requisitos que se deseja avaliar no servico, a metodologia abre a possibilidade de se
incluirem na lista outros determinantes pertinentes ao tipo de negécio que esta
sendo pesquisado. Dessa forma, permite que sejam levadas em consideracao as

caracteristicas e peculiaridades do objeto investigado.

6.2.3.6 Etapa - 1.4: Elaboracdo do mapa da estrutura do servico

Definidos os determinantes da qualidade para cada uma das funcbes dos
elementos do servico, o proximo passo foi elaborar o mapa da Estrutura do servico.
Como mencionado esse mapa deve ser estruturado analogamente a elaboracdo de
um plano de contas, no qual devem ser listados e codificados inicialmente os
elementos que compdem o servico, em seguida, as funcdes de cada elemento e, por

fim, os respectivos determinantes da qualidade (ver quadro 6.4 a e b).



157

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUN(,‘ijS CLASSE DA FUN(,‘ﬁ.O DETERMINANTES cODIGO
DA QUALIDADE
Recepgao E1
Recepcionar Clientes Atendimento - Presencial E1.F1
Estética E1.F1.D1
Cortesia E1.F1.02
Efetuar CheckIn Atendimento - Presencial E1.F2
Disponibliidade E1.F2.01
Competéncia E1F2.02
Comunicagdo E1.F2.D3
Agiiidade E1.F2.D4
Cortesia E1.F2D5
Preco E1.F2.D6
Transpoartar Bagagens Transpore - Bens E1.F3
Cortesia E1.F3D1
Agiiidade E1.F3D2
Seguranca E1.F3.D3
Transmitir Informagdes Atendimento - Presencial E1.F4
Cortesia E1.F4.01
Disponibiliclade E1.F4.D2
Comunicagdo E1.F4.D3
Efetuar Check Out Atendimento - Presencial E1.F5
Disponibliidade E1.F5.01
Compaténcia E1Fa.D2
Comunicagdo E1.F5.D3
Agiiidade E1.F5.04
FPrago E1.Fa.D5
Telefonia E2
Operar Ligagdes Telefinicas Atendimento - A Distancia E2.F1
Disponibliidade EZ2.F1.01
Corlesia E2F1.02
Comunicagdo E2.F1.D3
Efetuar Reservas Atendimento - A Distancia E2.F2
Disponibliidade E2.F2D1
Cottesia E2F2D2
Competéncia E2F2D3
Comunicagdo E2F2D4
Desperar Clientes Atendimento - A Distancia EZ2F3
Confiabilidade E2F3D1
Transmitir Informagdes Atendimento - A Distancia E2F4
Disponibilicade EZF4.01
Cortesia E2F4D2
Comunicagdo E2F4.0D3
Sagudo E3
Hall E3.1
Frover Espera tilizagdo E3.1.F1
Conforto E31.F1.I1
Estética E31.F1.D2
Integridacie E31.F1.D3
Toilete E3.2
Prover Higienizagdo Utilizagdo E3.2.F1
Limpeza E3.2.F1.01
Conforto E3.2.F1.D2
Estética E3.2F1.D3
Seguranca E3.2F1.04
Bar E3.3
Permitir Acormodagdo tilizagdo E3.3.F1
Limpeza E3.3F1.I1
Conforto E3.3.F1.D2
Estatica E3.3.F1.D3
Atender Clientes Atendimento - Presencial E3.3.F2
Cortesia E3.3.F2.I1
Disponibliidade E3.3F2D2
Comunicacdo E3.3F2D3
Awgiliciace E3.3F2.D4
Oferacer Drinks, Laches e Petiscos Aquisicdo F Cormpra E3.3.F3
Disponibliidade E3.3F3.D1
Gualidace E3.3F3.D2
Y ariediade E3.3.F3.D3
Fraco E3.3.F3.D4

Quadro 6.4a — Mapa da estrutura do servico
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ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNGOES CLASSE DA FUNCAO DETERMIMANTES CODIGO
DA QUALIDADE
Apartamento E4
Quarto E4.1
Permitir Acomodagdo Utilizagdo E4.1.F1
Acesso E4.1.F1.01
Limpeza E4.1.F1.02
Conforto E4.1.F1.D3
Estética E4.1.F1.D4
Prover Entretenimento Utilizagdo E4.1.F2
Disponibilidacde E4.1.F2I
Comunicag8o E4.1.F2.D02
Oferecer Drinks e Petiscos Aguisicdo f Compra E4.1.F3
Disponibiidace E4.1.F3.I1
Qualiciade E4.1F3.D2
I atiedads E4.1F3.D3
Praco E41F3.D4
Servir Drinks, Laches e Petiscos Atendimento - Presencial E4.1.F4
Contesla E4.1.F4.01
Disponibilidacie E4.1.F4.Dz2
Comunicagdo E4.1.F4.03
Agiticlacie E4.1.F4.D4
Toilete E4.2
Praver Higienizagdo Utilizagdo E4.2.F1
Limpeza E4.2.F1.01
Confarto E4.2F1.D2
Estética E4.2.F1.03
Seguranca E4.2.F1.04
Restaurante ES
Oferecer Coffe Break - Buffet Utilizag&o E5.F1
Disponibilidace E5.F1.01
Gualidade E5.F1.D2
I atiedade E4.F1.03
Praco E5.F1.04
Atender Clientes Atendimento - Presencial E5.F2
Contesla E5.F2.01
Disponibinidace E5.F2.D2
Agifidace E5.F2.D3
Competéncia EA.F2.04
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos Aquisigdo f Compra E5.F3
Disponibilidacie E5.F3.M
Clualidads E5.F3.D2
I ariadads Ef.F3.D3
Preco ES.F3.04
Permitir Acomodagio Utilizagdo E5.F4
Limpeza E5.F4.01
Conforto ES.F4.02
Estética E5.F4.D3
Segquranca E5.F4.04
Piscina EG
Hall E6.1
Oferecer Estrutura de Piscina Utilizagdo E6.1.F1
Acesso E6.1.F1.01
Disponibilidacie E6.1.F1.02
Limpeza EG.1.F1.03
Confarto EG.1.F1.D4
Estética EG.1.F1.045
Seguranca EE.1.F1.D6
Toilete E-6.2
Prover Higienizag&o Utilizag&o E6.2.F2
Limpeza E6.2.F2.I1
Conforto EB.2.F2.D2
Estética E6.2F2.D3
Segquranca EG.2F2.D4
Estacionamento E7
Acondicionar Veiculos Estocagem § Guarda E7.F1
Disponibinidace E7.F1.01
Seguranca E7T.F1.02
Acasso ET.F1.03
Transportar Veiculos Transporte - Bens E7.F2
Disponibilidacde E7.F2I
Seguranca ET.F2.D2
Conreslz ET.F2.03
Agifidace E7.F2.D4

Quadro 6.4b — Mapa da estrutura do servico
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Consideracdoes finais da FASE - |. Mapeamento da estrutura

representativa do servico

Serdo apresentados a seguir 0s pontos positivos e negativos que

aconteceram na aplicacdo da metodologia proposta nesta fase em especifico.

= Pontos positivos:

0 comprometimento e envolvimento da alta administragéo: este foi

um dos pontos positivos que aconteceu nesta etapa, pois mobilizou o
corpo de funcionarios da empresa a fim de que desse 0 suporte para
a realizacdo do trabalho. Além disso, a equipe reuniu-se com o0
pesquisador diversas vezes, subsidiando-o com informacdes
estratégicas sobre o negocio,

disposicdo dos funcionarios em colaborar com o trabalho:
orientados pela alta administracdo, todos os funcionarios,
independentemente de nivel hierarquico, procurou na medida do

possivel colaborar com o andamento das atividades do projeto.

= Pontos negativos:

0 dificuldades de compatibilizar agendas de reunido: apesar de os

funcionarios estarem dispostos a ajudar nas atividades do
pesquisador, por diversas vezes houve dificuldades de se reunirem
em um Unico momento os representantes dos diferentes setores.
Quando esse fato acontecia, o pesquisador realizava, isoladamente,
pequenas “conversas” com funcionarios, a fim de ndo atrapalhar o
bom andamento das atividades do setor. Esse fato negativo dificultou
um pouco a operacionalizacdo da metodologia, pois suscitou maior
tempo de realizacdo dos levantamentos e maior quantidade de

entrevistas.
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6.2.4 FASE - II: Estabelecimento de prioridades

6.2.4.1 Introducgao

De posse do Mapa da estrutura do servico, o pesquisador partiu para a FASE
— Il da metodologia QSF, que implica em investigar o grau de prioridade que 0s
clientes empreendem nas diversas variaveis do servigco. Nesse levantamento,
verificaram-se as seguintes prioridades: os elementos do servigco, as funcdes de
cada elemento e os determinantes da qualidade de cada uma das funcbes dos

elementos. A operacionalizacdo desta fase esta subdividida em trés etapas:

= Etapa - 2.1: Elaboragao do instrumento de coleta de dados;
= Etapa - 2.2: Definicdo e investigagéo da amostra,

= Etapa - 2.3: Elaboracdo do mapa de prioridades.

6.2.4.2 Procedimentos metodol6gicos adotados

Para investigar o grau de prioridade das diversas variaveis do servico, 0
pesquisador inicialmente desenvolveu um instrumento de coleta de dados, um
questionario cujas questdes se basearam Mapa da estrutura do servico (ver exemplo
de Formulario investigativo no Anexo A). Em seguida, elaborou no software microsoft
excel uma planilha contendo as informacdes do Mapa estrutural. Depois, arranjou a
planilha de forma que, ao ser alimentada com os resultados das pesquisas junto aos
clientes, calculava, segundo a metodologia estatistica snow ball, se os valores
coletados até o momento se enquadravam em uma amostra significativa (ver método

de célculo na etapa 2.2 da FASE - Il, capitulo — 5 deste trabalho).

Quando se chegava em um tamanho de amostra relevante, a planilha
registrava a média dos valores encontrados no quesito pesquisado e efetuava o

calculo do respectivo score de prioridade.
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6.2.4.3 Etapa 2.1: Elaboracao do instrumento de coleta de dados

Como mencionado antes da investigacdo da amostra de clientes foi elaborado
um instrumento para coleta de dados (questionario), que serviu de suporte para o
levantamento de informacbes e teve o papel de guia ou check list no

guestionamento aos clientes.

Os itens que compuseram o instrumento de coleta de dados tiveram como
base o Mapa representativo da estrutura do servigo, no qual cada quesito serviu de
guestionamento para evidenciar junto aos clientes quais elementos, funcdes e
determinantes da qualidade eram-lhes mais importantes quando usufruiam do

servigco em questao.

6.2.4.4 Etapa 2.2: Definicdo e investigacdo da amostra

O levantamento de prioridades foi realizado através de entrevistas diretas
com amostras de clientes, seguindo a estrutura do questionario e os tamanhos de
amostragens estabelecidas. Para cada quesito pesquisado adotou-se um tamanho
de amostra inicial igual a 5 (cinco). De posse do questionario, o pesquisador
entrevistava 0s sujeitos, anotando o0s resultados para posterior alimentacdo da

planilha eletrénica.

Apés as entrevistas de uma determinada amostra, o pesquisador alimentava
a planilha elaborada no software microsoft excel - instalada em um computador tipo
note book que estava localizado em uma estacao préxima ao ambiente pesquisado.

Feitas as alimentacOes, a planilha efetuava os calculos das amostragens
otimas. Quando chegava em um tamanho de amostra significativa, a planilha
registrava o tamanho dessa amostra e a média dos valores encontrados no quesito

pesquisado, efetuando o célculo do respectivo score de prioridade.
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6.2.4.5 Etapa 2.3: Elaboracdo do mapa de prioridades

De posse da planilha de alimentacdo e preenchida a tabulagc&o dos resultados
das investigacdes, 0 pesquisador partiu para a elaboracdo do Mapa de prioridades,
cujo objetivo é apresentar de forma grafica os resultados das analises de prioridade

realizadas junto aos clientes.

A apresentacdo dos resultados desta fase pode ser feita de varias formas,
dependendo das necessidades da empresa.

Neste trabalho, optou-se por apresenta-los através das seguintes
configuracdes (ver tabelas e figuras 6.1, 6.2, 6.3 e 6.4, respectivamente):
= por elementos;
= por funcoes;
= mapa completo;

= por DCS - Determinantes Criticos de Sucesso.

Apresentacao dos resultados da andlise de prioridades: por elementos

De posse dos dados tabulados das analises de prioridades, foi elaborada a
Planilha representativa dos resultados, orientada de forma decrescente e
apresentando em primeiro lugar os elementos que obtiveram 0s maiores scores de
prioridade. Em seguida, foi apresentado o Gréfico representativo dos resultados

encontrados (ver tabela e figura 6.1).

Tabela 6.1 — Mapa de prioridades: apresentacdo dos resultados por elementos

- Scores
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS CODIGO PRIORIDADE

Recepgio E1 A
Apartamento E4

Cuarta E4.1 a
Telefonia EZ 4
Apartamento E4d

Tailete E4.2 4
Sagudo E3

Hall E3.1 3

Bar E3.3 3
Restadrante E& 3
Estacionamenta EY 3
Sagudo E3
Saguén EG

Toilete E3.2 2
Piscina E3

Hall EB.1 2

Toilete E-6.2 1
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Zonas de
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Figura 6.1 — Mapa de prioridades: apresentacao dos resultados por elementos

Percebe-se na tabela e figura 6.1, que a amostra investigada de clientes
estabelece como elementos mais significativos, ou seja, aqueles que se
enquadraram na zona de prioridade critica, os elementos E1 (Recepcdo) e E4
(Apartamento) do subelemento E4.1 (Quarto).

Seguindo a analise gréfica, os dois elementos se encaixaram na zona de
prioridade alta, na forma E2 (Telefonia) e E4.2 (Toilete) do elemento E4

(Apartamento).

Dessa maneira, esses foram os elementos que possuiram maior prioridade
junto aos clientes no tocante a qualidade do servigo, ap0s 0s que se encaixaram na

zona de prioridade critica.

Seguindo a ordem de prioridade, notou-se que os elelemntos cujos resultados
se apresentaram nas duas zonas de prioridades mencionadas acima devem merecer
uma a atencao especial por parte dos gestores, seja nas acdes de projeto seja na

gestao das fungdes envolvidas.

Percebeu-se também que além desses elementos mais importantes existem
outros que, apesar de possuirem uma prioridade menor, também podem ser

importantes para a entrega de um servigo com qualidade.
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Apresentacdo dos resultados da analise de prioridades: por funcéo

De posse dos dados tabulados das analises de prioridades, o pesquisador
elaborou a Planilha representativa dos resultados. Em seguida, no mesmo
instrumento apresentou o Grafico representativo dos resultados encontrados. (ver

tabela e figura 6.2)

Para tabular os dados levantados nas pesquisas de prioridade das funcdes
dos elementos, foram multiplicadas as médias dos resultados das avaliacbes de
prioridades de cada um dos elementos pela média dos resultados das avaliacbes
das funcbes dos elementos de servigco. Sendo assim, as funcdes que obtiverem a
maior média nas pesquisas devem merecer maior atencdo e direcionamento de
esforgos por parte dos gestores e funcionérios, para que elas nao acarretem falhas e
prejudiquem a qualidade do servigo prestado.

Tabela 6.2 — Mapa de prioridades: apresentacdo dos resultados por fungéo

P = - Scores Scores
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES CLASSE DA FUNGAO CODIGO Bn PRl
Recepgao E1 L]
Recepcionar Clientes Atendimento - Presencial E1.F1 10 2
Efetuar CheckIn Atendimento - Presencial E1.F2 20 4
Transpottar Bagagens Transporte - Bens E1F3 10 2
Transmitir Informagdes Atendimento - Presencial E1.F4 14 3
Efetuar Check Out Atendimenta - Presencial E1F5 20 4
Telefonia E2 4
Operar Ligagdes Telefinicas Atendimento - A Distancia E2F1 12 3
Efetuar Reservas Atendimento - A Distancia E2.F2 12 3
Desperar Clientes Atendimento - A Distancia E2.F3 g 2
Transtitir Infarmagdes Atendirnento - A Distancia E2.F4 12 3
Saguio E3
Hall E3.1 3
Prover Espera Utilizagdo E3.1.F1 4 2
Toilete E3.2 2
Prover Higienizagdo LUtilizagdo E3.2.F1 2 1
Bar E3.3 3
Permitir Acomodagdo Utilizagdo E3.3.F1 [ 2
Atender Clientes Atendimento - Presencial E3.3.F2 4 2
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos Aquisigdof Compra E3.3.F3 B 2
Apartamento E4
Quarto E4.1 5
Permitir Acomodagdo Utilizagdo E4.1.F1 25 5
Prover Entretenimento Utilizagdo E4.1.F2 14 3
Oferecer Drinks e Petiscos Aquisicdo f Compra E4.1.F3 15 3
Servir Drinks, Laches e Petiscos Atendimento - Presencial E4.1.F4 a 1
Toilete E4.2 4
Prover Higienizagdo Utilizagdo E4.2.F1 20 5
Restaurante ES 3
Oferecer Coffe Break - Buffiet Utilizagdo E5.F1 12 4
Atender Clientes Atendimento - Presencial ES.F2 ] 3
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos AquiswgéoICDmpra E5.F3 9 3
Permitir Acomadagdo Utilizagdo E5.F4 ] 3
Piscina EG
Hall E6.1 2
Oferecer Estrutura de Piscina Utilizagdo E6.1.F1 4 2
Toilete E-6.2 1
Prover Higienizagdo Utilizagdo E6.2.F2 2 2
Estacionamento E7 3
Acondicionar Veiculos Aramazenamenta S Guarda E7.F1 12 4
Transpotar Veiculos Transporte - Bens E7.F2 3] 2
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Figura 6.2 — Mapa de prioridades: apresentacao dos resultados por funcdo

Ao analisar os resultados das pesquisas de prioridades das funcdes dos
elementos do servico, percebeu-se, segundo a tabela e a figura 6.2, que algumas

funcdes de servico se enquadraram nas Zonas de prioridade critica e alta.

Observou-se, assim, que a fungcdo mais prioritaria sob a 6ética dos clientes foi
a Funcéo de utilizacdo (E4.1F1) — Permitir acomodac¢ao do subelemento quarto do

elemento apartamento, que atingiu a Zona de prioridade critica.

Em seguida, na Zona prioridade de alta, com 20 scores, apareceram as
Funcdes de atendimento presencial (E1.F2) — Efetuar check in e (E1.F5) — Efetuar
check out, pertencentes ao Elemento recepc¢ao, e a Funcao de utilizacdo (E4.2.F1) —

Prover higienizacdo pertencente ao Subelemento toilete do elemento apartamento.

Depois, pdde-se observar as funcdes que se enquadraram na area de

prioridade média e, por fim, as que aparecem na zona de prioridade baixa.

Apresentacao dos resultados da andlise de prioridades: mapa completo

Com os dados das andlises de prioridades tabulados e em méaos, o
pesquisador elaborou a Planilha representativa dos resultados e em seguida
apresentou os resultados através do Gréafico representativo dos resultados

encontrados (ver tabelas 6.3a e b).
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O objetivo deste item foi apresentar o Mapa completo da analise de

prioridades das funcdes do servico em estudo.

De posse desse mapa, tornou-se possivel visualizar todos os resultados

obtidos na pesquisa para posteriores tomadas de deciséo.

Tabela 6.3a — Apresentacdo dos resultados da andlise de prioridade: mapa completo

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS PRIORIDADE FUN(}ﬁES PRIORIDADE DETERMINANTES cODIGO PRIORIDADE SCORES
Elementos Fungies DA QUALIDADE DQ Prioridade
Recepgéo 5 E1
Recepcionar Clientes 2 E1.F1
Estética E1.F1.01 2 20
Coftesia E1.F1.D2 4 40
Efetuar Check In 4 E1.F2
Disponibilidacs E1.F2.01 i} 100
CampetEncia E1F2D2 5 100
Comunicagio E1F2.D3 5 100
Agiiiciace E1.F2.04 4 a0
Caresia E1F2D5 3 <11l
Frego E1F2D6 3 1]
Transportar Bagagens 2 E1F3
Coftesia E1.F3D1 3 an
Agiiiciace E1.F3D2 3 30
Seguranca E1.F3.D3 5 a0
Trangmitir Informagdes 3 E1.F4
Coftesia E1.F4D1 3 45
Disponibilicace E1.F4.02 5 75
Comunicagdo E1F4.D3 5 75
Efetuar Check Out 4 E1.Fa
Disponibilidacs E1F5.D1 i 100
CompetEncia E1FaD2 5 100
Comunicagdo E1F5.D3 5 100
Aglicace E1F5.04 4 20
Frego E1F5D5 3 B0
Telefonia 4 E2
Operar Ligagfes Teleftnicas 3 E2.F1
Disponibilicade EZF1.0M 5 B0
Coresia EZF1.D2 3 36
Comunicagdo E2F1.D3 4 48
Efetuar Reservas 3 E2.F2
Disponibilidacs E2F2D1 5 &0
Cortesla E2F2D2 5 60
Competéncia EZF2D32 5 1]
Comunicagso E2F2D4 5 60
Desperar Clientes 2 E2.F3
Confizbiiidace E2F3D 5 40
Transmitir Informagdées 3 E2.F4
Disponibificade EZ2F4D 5 B0
Coresiz EZF4D2 3 36
Comunicagdo E2F4D3 5 1]
Saguio E3
Hall 3 E31
Prover Espera 2 E3.1F1
Conforo E31.F1.0M 3 18
Estética E31.F1.D2 4 24
Integridace E31F1.D03 4 24
Toilete 2 E3.2
Prover Higienizagdo 1 E3.2F1
Limpezs E3.2F1.D01 5 148
Conforo E3.2F1.D2 3 9
Estética E3.2F1.03 3 9
Seguranca E3.2F1.04 5 18
Bar k] E3.3
Permitir Acomodagdo z E3.3F1
Limpezs E33F1.D01 3 18
Conforo E33F1.D2 3 18
Estética E33F1.03 4 24
Aender Clientes z E3.3.F2
Coreslia E3.3F2.D1 4 24
Disponibilidades E33F2D2 i} a0
Comunicagdo E3.3F2D3 3 18
Agiiiciace E33F2D4 3 18
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos 2 E3.3F3
Disponibilidacs E3.3F3 4 24
Glualidade E3.3F3D2 4 24
I ariediade E33F3D3 3 18
Frego E33F3.04 3 18
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ELEMENTOS SUB ELEMENTOS PRIORIDADE FUNGOES PRIORIDADE DETERMINANTES CODIGO PRIORIDADE SCORES
Elementos Fungies Di QUALIDADE DQ Prioridade
Apartamento E4
Quarto ] E4.1
Permitir Acomodagdo ] E4.1.F1
Acesso E4.1.F1.01 3 Ta
Limpeza E4.1.F1.D2 ) 124
Conforio E41.F1.D3 i 124
Estética E41.F1.D04 4 100
Prover Entretenimento 3 E4.1.F2
Dispanibilidace E4.1.F2.01 75
Comunicagdo E4.1.F2.D2 45
Oferecer Drinks e Pefiscos 3 E4.1.F3
Dispanibilidace E4.1.F3.01 4 B0
Qualidace E41.F3D2 3 45
I ariedlacie E4.1.F3.D3 3 45
FPrego E41.F3D4 3 45
Sewir Drinks, Laches e Petiscos 1 E4.1.F4
Coresia E4.1.F4.D1 2 10
Disponibilicacie E4.1F4.D2 5] i)
Cormunicacso E4.1.F4.D3 4 20
Agiiidade E4.1.F4D4 4 20
Toilete 4 E4.2
Prover Higienizagdo 5 E4.2F1
Limpeza E42F1.01 g 100
Confaro E4.2F1.D2 4 a0
Estética E4.2F1.D3 3 60
Seguranca E4 2F1.D4 4 ao
Restaurante 3 ES
Oferecer Coffe Break - Buffet 4 ES.F1
Dispanibilidace ES.F1.01 ) 60
Qualidacie ESF1.02 4 48
I ariedace ES F1.03 4 48
Freca ESF1.04 3 36
Atender Clientes 3 ES.F2
Coresia ESF2.01 3 27
Disponibilicacs E5F2.02 3 27
Agiiiciade ESF2.03 i 45
Competéncia EAF2.D4 5 45
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos 3 E5.F3
Dispanibilidace ESF2IM i 45
Qualidacie EAF3.0D2 4 36
I ariedlacie EAF3.D3 3 27
FPreco ES F3.04 3 27
Permitir Acomodagdo 3 E5.F4
Limpeza E5.F4.01 i) 45
Conforto ESF4.02 3 27
Estética ESF4.03 3 27
Seguranca ESF4.04 i 45
Piscina E6
Hall 2 E6.1
Oferecer Estrutura de Piscina 2 E6.1.F1
Arcesso EB.1.F1.01 3 12
Disponibilicace EG1F1.D2 4 16
Limpeza EG.1.F1.03 g 20
Confaro E6.1.F1.04 4 16
Estética E6.1.F1.D5 4 16
Segurance EG.1.F1.06 5 20
Toilete 1 E-6.2
Prover Higienizagdo 2 E6.2.F2
Limpera EG2F2D1 5] 10
Confarto E6.2F2.02 3 B
Estatica Ef.2.F2.03 3 [
Seguranca E6.2F2D4 i 10
E: 3 E?
Acondicionar Yeiculos 4 EZ.F1
Disponibilidade E7T.F1.01 i) 1)
Seguranca E7 F1.D02 G0
Acessn EYF1.03 3 36
Transportar Yeiculos 2 E7.F2
Disponibilidace E7T.F2.D1 i) 30
Segurange E7 F2D2 ] (il
Cortesia ETF2.03 4 24
Agilidade ETF2.04 5 30

Apresentacdo dos resultados da analise de prioridades:

determinantes criticos de sucesso

por dcs —

Com os dados das analises de prioridades tabulados, o pesquisador elaborou

a Planilha representativa dos resultados, ap6s o que os através do Grafico
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representativo dos resultados encontrados (ver tabela 6.4 e figura 6.3). O objetivo

deste item foi identificar, dentre os diversos determinantes da qualidade das funcdes

de servi¢o, quais deles possuiam maior relevancia para os clientes no tocante a

prioridade de qualidade do servi¢o prestado. O mapeamento dos DCS é relevante,

pois permite que o gestor identifique, por faixas de importancia, quais os 20% de

determinantes que influenciam de forma mais significativa na qualidade das funcbes

de servigo.

Tabela 6.4 — Mapa de prioridades: apresentacdo dos resultados por DCS — determinantes criticos de

sSucesso
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS PRIORIDADE FUNCﬁES DETERMINANTES CODIGO PRIORIDADE SCORES
Elementos DA QUALIDADE DO Prioridade
Apartamento E4
Quarto g Ed.1
Permitir Avomodagdo E4.1.F1
Limpeza E4.1.F1.02 ] 125
Conforto E4.1.F1.D3 L3 125
Recepiio 4 E1
Efetuar CheckIn E1.F2
Disponibilicade E1.F2D1 k] 100
Competancia E1.F2D2 k] 100
Comunicacdo E1.F2D3 g 100
Recepgio [ E1
Efetuar Check Out E1F5
Disponibiiidade E1.F5.01 ] 100
Competancia E1.F5D2 k] 100
Corunicacdo E1.F5.03 4 100
Apartamento E4
Quarto 3 E4.1
Permitir Acomodagdo E4.1.F1
Estética E4.1.F1.D4 4 100
Toilete 4 E4.2
Prover Higienizag 40 E4.2F1
Limpeza E4.2F1.01 ] 100
Recepgio g E1
Efetuar CheckIn E1.F2
Agilidade E1.F2D4 4 a0
Recepiio 4 E1
Efetuar Check Out E1.F5
Agilidade E1.F5.04 4 a0
Toilete 4 E4.2
Prover Higienizagao E4.2F1
Conforto E4.2F1.D2 4 a0
Seguranca E4.2F1.04 4 a0
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Figura 6.3 — Mapa de prioridades: apresentacédo dos resultados por DCS — determinantes criticos de

Sucesso

Com a elaboracdo do Mapa de determinantes criticos de sucesso (conforme
tabela 6.4 e figura 6.3), a metodologia proposta permitiu a identificacdo, antes
mesmo de avaliar a qualidade das fun¢Bes do servigco, dos pontos prioritarios a
serem gerenciados com maior afinco na entrega do servigco aos clientes. Através
desta analise, € possivel que os gestores tomem decisdes de melhoria da qualidade
do servico de forma preventiva e direcionada para as suas variaveis mais relevantes,

sob a otica dos clientes.

Conforme demonstragdo na tabela 6.4 e figura 6.3, os determinantes da
qualidade mais criticos para o sucesso do negécio foram a Limpeza (E4.1.F1.D2) e o
Conforto (E4.1.F1.D3), associados a Funcao de utilizacdo — Permitir acomodacao
(E4.1F1) — do Subelemento quarto (E4.1) e do Elemento apartamento (E4), tendo
todos atingido um score de 125.

bY

Nesse sentido, segundo a pesquisa junto a amostra de clientes, péde-se
constatar que Limpeza (E4.F1.D2) e Conforto (E4.F1.DE) sdo os determinantes da
qualidade que os clientes mais valorizam no servico em questado, seguidos de forma
decrescente pelos determinantes da qualidade que obtiveram pontuacéo entre 100 e
80. Em seguida, por ordem de prioridade, aparecem os determinantes que obtiveram
pontuacdo igual a 100: a Disponibilidade, a Competéncia e a Comunicacdo das

funcdes efetuar check in e check out do elemento recepcéo (E1).
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Juntamente com esses, mostram-se com o0 score de 100 os seguintes

determinantes: Estética (E4.1.F1.D4) do Subelemento quarto (E4.1) do Elemento
apartamento (E4) e Limpeza (E4.2.F1.D1) do Subelemento toilete (E4.2) do

Elemento Apartamento (E4). Apds os determinantes de pontuacdo 125 e 100,

manifestam-se outros com score 80. Percebe-se, de acordo com o Mapa dos

determinantes criticos de sucesso da empresa pesquisada, que 0s gestores devem

dispensar maior atencdo ao projeto e a gestdo das respectivas fungdes dos

elementos Apartamento e Recepcdo, de modo a assegurar preventivamente a

qualidade do servico prestado.

6.2.4.6

Consideracgdes finais da FASE — II: Estabelecimento de prioridades

Serdo apresentados a seguir 0s pontos positivos e negativos que

aconteceram na aplicacdo da metodologia proposta nesta fase.

= Pontos positivos:

o ferramentas de apresentacdo dos resultados das pesquisas: o formato

versatil viabilizado pela metodologia para a demonstracao dos resultados foi
um ponto bastante elogiado pelos dirigentes da empresa pesquisada.
Argumentaram que a diversidade de formas de apresentacao,
principalmente o Mapa dos DCS, permitiu que obtivessem um entendimento
mais claro, légico e estratificado sobre as prioridades operacionais do

cliente quanto a qualidade do servigo prestado.

= Pontos negativos:

o alto volume de variaveis investigadas: os gestores da empresa acharam

o volume de quesitos investigados volumoso, dos quais alguns fossem
talvez desnecessarios de serem examinados. Mas o pesquisador optou por
efetuar as investigacbes de forma detalhada e completa para que a légica

estrutural e operacional fosse compreendida pelo leitor.
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6.2.5 FASE - lll: Avaliagéo da qualidade

6.2.5.1 Introducéo

De posse do Mapa de prioridades do servico, partiu-se para a FASE — Ill da
metodologia QSF, que se volta a investigar qual a avaliacdo da performance que 0s

clientes empreendem nas diversas func¢des do servico em questéao.

De acordo com a metodologia proposta, a avaliacdo deve ser executada
mediante a investigacao, junto aos clientes, sobre o grau de percepcao de qualidade
ofertada nos determinantes da qualidade das funcdes dos elementos de servigco. A

operacionalizacdo desta fase esta subdividida em cinco etapas:
» Etapa — 3.1: Estabelecimento da estratégia de avaliacao;
= Etapa - 3.2: Elaboracao do instrumento de coleta de dados;
= Etapa - 3.3: Definicdo e investigacao da amostra;
= Etapa - 3.4: Elaboracdo do mapa da qualidade;

» Etapa - 3.5: Andlise dos resultados encontrados.

6.2.5.2 Procedimentos metodolégicos adotados

Para a avaliacdo da qualidade das funcbes do servico, o pesquisador
inicialmente elaborou um instrumento de coleta de dados, um questionario analogo
ao destinado a andlise de prioridades, s6 que agora com foco na verificacdo da
qualidade percebida pelos clientes sobre a performance dos diversos determinantes
da qualidade das funcbes de servico (ver Anexo B). Em seguida, o pesquisador
preparou, no software microsoft excel, uma planilha de registro das informa¢des com

base nos dados do Mapa estrutural.
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A amostragem inicial e os célculos das amostras significativas também foram
efetuados segundo a metodologia snow ball (ver método de célculo na etapa 2.2 da
FASE - Il, capitulo — 5 deste trabalho).

6.2.5.3 Etapa 3.1: Estabelecimento da estratégia de avaliacédo

A estratégia adotada neste estudo de caso foi a avaliagdo do Mapa da
qualidade completo, ou seja, 0 pesquisador avaliou a performance de qualidade
percebida pelos clientes em relacdo a cada um dos determinantes da qualidade das
funcdes de todos os elementos dos servicos ofertados pela empresa. Dessa forma,
obteve-se um diagnostico completo da qualidade do servico em questéo.

Assumindo a diretriz apresentada no capitulo — 5 deste trabalho (ver etapa 3.1
da FASE - Ill), uma determinada empresa de servigo que utilize pela primeira vez a
metodologia QSF devera efetuar um diagndstico completo, pois podera ser
observada e mapeada a performance de todos os referidos determinantes.

Apés a execucdo completa da primeira avaliacdo e a constatacdo das
disfuncdes no sistema, o gestor podera aplicar a metodologia de forma direcionada e
otimizada, a fim de monitorar a qualidade dos fatores que achar mais relevantes
para 0 sucesso do servico e para a consequentemente satisfacdo dos clientes da

empresa.

6.2.5.4 Etapa 3.2: Elaboracéo do instrumento de coleta de dados

Também aqui, antes de ser investigada a amostra de clientes foi elaborado
um instrumento de coleta de dados, um questionario que serviu check list para o

levantamento de informacgdes junto aos clientes.
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Esse instrumento serviu de guia para o pesquisador ao indagar os clientes e
orientar a pesquisa de forma logica, objetivando abstrair deles as informacdes com o

maior grau de confiabilidade possivel.

As perguntas contidas no questionario tiveram como base o Mapa da
Estrutura do servigco, em que cada determinante da qualidade serviu de orientacao
para a pergunta sobre a performance dessa qualidade junto aos clientes (ver Anexo
B).

6.2.5.5 Etapa 3.3: Definicdo e investigacdo da amostra

A avaliacdo da qualidade foi realizada através de entrevista direta com o0s
clientes, seguindo a estrutura do questionario e os tamanhos de amostragens
estabelecidos. Para cada quesito pesquisado adotou-se um tamanho de amostra

inicial igual a 5 (cinco).

De posse do questionario, o pesquisador entrevistava as amostras e anotava

os resultados para posterior alimentacao da planilha eletrénica.

Feitas as alimentacBes, a planilha efetuava os calculos das amostragens
Otimas e quando encontrava uma amostra significativa, registrava o tamanho da
amostra e a média dos valores e calculava o score de qualidade do quesito em foco.
Caso contrario, o pesquisador investigava mais alguns clientes e repetia o

procedimento.

6.2.5.6 Etapa 3.4: Elaboracdo do mapa da qualidade

De posse da planilha dos resultados das investigacdes preenchida, o
pesquisador partiu para a elaboragdo do Mapa da qualidade, cujo objetivo é
apresentar os resultados das performances de todos os determinantes da qualidade

das funcdes do servico.
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Optou-se, neste trabalho, pela apresentacdo dos resultados através das

seguintes configuracdes (ver tabelas 6.5 a,b,c,d,e,f e g e figuras 6.4 a,b,c,d,e,f e g):
= por elementos de servico;

= por DCS - Determinantes Criticos da Qualidade.

Apresentacao do mapa da qualidade: por elementos

De posse dos resultados tabulados das avaliagdes, o pesquisador elaborou a
Planilha representativa dos resultados, na qual apresentou as performances dos
diversos determinantes da qualidade das funcdes dos elementos do servico. Em
seguida, na mesma figura, demonstrou o Grafico representativo dos resultados

encontrados (ver tabelas 6.5 a,b,c,d,e,f e g e figuras 6.4 a,b,c,d,e,f e Q).
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PRIORIDADE = CLASSE PRIORIDADE DETERMINANTES - PRIORIDADE ~ SCORES  DESEMPENHO  AJUSTE FATOR SCORE
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS Elementos FUNGOES FUNG#O Fungies DA QUALIDADE €opico DO Prioridade DO -Médio  Desempenho QUALIDADE - PE  QUALIDADE
Recepgio 5 E1
Recepcionar Clientes Atendimento - Presencial 2 E1.F1
Estética E1.F1.D1 2 20 i i 1 20
Coresla E1F1.D2 4 40 5 5 1 40
Efetuar Check In Atendimenta - Presencial 4 E1.F2
Disponibiidacde E1.F2.D1 |3 100 b 4 08 a0
Cormpeténeia E1.F2D2 |3 100 B 4 08 a0
Comunicagso E1.F2D3 i} 100 T 3 06 60
Aghliciade E1F2D4 4 80 5 5 1 80
Coresla E1F2D5 3 60 7 3 0.6 36
Frego E1F2D6 3 60 g g 1 60
Transportar Bagagens Transporte - Bens 2 E1.F3
Coresla E1.F3.01 3 30 [ 4 08 24
Agiliclacie E1F3D2 3 30 [ 4 08 24
Seguranca E1.F3.D3 |3 50 b 4 08 40
Transmitir Informagies Atendimento - A Distancia 3 E1F4
Coresla E1.F4.01 3 45 7 3 0.6 27
Disponibiicdade E1.F4.02 i} 78 i} i} 1 75
Comunicagso E1.F4.03 i} 78 T 3 06 45
Efetuar Check Out Atendimento - Presencial 4 E1.F5
Disponibiidade E1.Fa.D1 g 100 g g 1 100
Competéncia E1.F5.D2 i 100 i i 1 100
Cormunicagdo E1F5D3 5 100 5 5 1 100
Agiliclacie E1F5.04 4 80 4 [ 1.2 96
Prago E1.F505 3 B0 5 5 1 50
Zonas
de Agdo
1 2 D s [ e e
Critica
100 4 o oy pam g | mememm—————
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Figura 6.4a — Mapa da qualidade ELEMENTO - 1: recepcéo
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PRIORIDADE . PRIORIDADE DETERMINANTES . PRIORIDADE ~ SCORES  DESEMPENHO  AJUSTE FATOR SCORE
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS Elementos FUNCOES Fungoes Da QUALIDADE cobiGo Do Prioridade  DO-Médio Desempenho QUALIDADE-PE QUALIDADE
Telefonia 4 E2
Operar Ligagdes Telefonicas Atendirmento - A Distancia 3 E2.F
Disnonitilidace EZF1.01 g fil 7 3 0,6 36
Cortesia E2F1.D2 3 kL 7 3 06 216
Comunicacao E2F1.D03 4 48 ] ] 1 48
Efetuar Reservas Atendimento - A Distincia 3 E2F2
Disponibificiacie E2FID1 il g0 7 3 1N 36
Coresia EZFiD2 ] g0 7 3 06 ki
Competancia E2F2D3 8 fil 7 3 0,6 36
Comunicacao E2FID4 il g0 7 3 1N 36
Despertar Clientes Atendirmento - A Distancia 2 E2F3
Canfiabilidace EZF3D1 5 40 ] 2 04 16
Transmitir Infarmag es Mendimenta - & Disténcia 3 E2F4
Disnonibilidace E2F4.01 ] fil 4 fi 1,2 72
Cortesia E2F4D2 3 k[ 7 3 06 26
Comunicacio E2F4.03 ] f0 7 3 06 16
Zonas
de Acédo
125 e e m———————-
Critica
100 e
Alta
75 B
M édia
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Figura 6.4b — Mapa da qualidade ELEMENTO - 2: telefonia
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PRIORIDADE - PRIORIDADE DETERMINANTES - PRIORIDADE ~ SCORES  DESEMPENHO AJUSTE FATOR SCORE
s SLaAaL2 Elementos ERCESs Fungiies DA QUALIDADE SEE DQ Prioridade DQ-Médio Desempenho QUALIDADE - PE  QUALIDADE
Saguio E3
Hall 3 E31
Prover Espera LUtilizagdo E3.1.F1
Conforto E31.F1.01 3 18 7 3 0.6 10,8
Estetica E31F1D2 4 24 7 3 0.6 144
Integriclace E31F1.D3 4 24 7 3 06 144
Toilete 2 E3.2
Prover Higienizagao Utilizagao E3.2.F1
Lirpeza E3.2F1.01 5 15 5 5 1 15
Conforto E32F1D2 3 9 5 5 1 ]
Estética E3.2F1.D3 3 ] i i 1 e}
Seguranca E3.2F1.04 |3 148 |3 |3 1 15
Bar &) E3.3
Ferrmitir Acormodagdo Utilizagdo E3.3.F1
Limpeza E33F1.01 3 18 [ 4 08 144
Conforto E33F1D2 3 18 5 5 1 18
Estética E33F1.D3 4 24 5 5 1 24
Aender Clientes Atendimento - Presencial E3.3.F2
Coresla E3.3F2D1 4 24 7 3 0.6 144
Disponibilidade E3.3F2D2 a el i} T 1.4 42
Comunicagio E3.3F2D3 3 18 4 3} 1.2 216
Agiliciade E33F204 3 18 10 2 36
Oferecer Drinks, Laches e Peti - Aguisigdof Compra E3.3.F3
Disponipiiidacie E33F3D1 4 4 4 6 12 288
Qualidade E3.3F3D2 4 24 i i 1 24
Varinciace E33F3D3 3 18 4 [ 1,2 21,6
Frego E3.3F304 3 18 3 7 1.4 252
Zonas
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25 V) e e e e e - - ———
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Figura 6.4c — Mapa da qualidade ELEMENTO - 3: saguéo
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PRIORIDADE - PRIORIDADE DETERMINANTES - PRIORIDADE SCORES  DESEMPENHO AJUSTE FATOR SCORE
A0 e SR M Elementos ERRCEEs Fungiies DA QUALIDADE SalcL DQ Prioridade DO -Médio Desempenho QUALIDADE - PE  QUALIDADE
Apartamento E4
Quarto 5 E4.1
Permitir Acomodagdo Utilizagdo 5 E4.1.F1
Acesso E4.1.F1.01 3 78 5 5 1 78
Limpeza E41F1.D02 5 125 5 5 1 125
Conforto E4.1.F1.03 5 125 5 5 1 125
Estética E4.1.F1.D04 4 100 5 5 1 100
Prover Entretenimento Itilizagdo 3 E4.1.F2
Disponibilidace E41.F2 |3 75 |3 |3 1 75
Comunicagio E41F2D2 £} 45 6 6 1 45
Oferecer Drinks e Petiscos Aquisicdo iCompra 3 E4.1F3
Disponibliidade E4.1.F3.D1 4 B0 4 3] 1,2 T2
Qualicdacde E4.1F3.D2 3 45 5 5 1 45
\ariedads E41F3.D3 3 45 4 [ 1,2 54
Prago E4.1.F3.04 3 45 5 5 1 45
Servir Drinks, Laches e Petisce Atendimento - Presencial 1 E4.1.F4
Cotesla E4.1.F4.01 2 10 4 4 0.8 g
Disponibifidade E41.F4.D2 i} il 4 3} 1.2 30
Cornunicacdo E41F4D3 4 20 6 6 1 20
Agiliciacie E4.1.F4.04 4 20 3 7 1.4 28
Toilete 4 Ed.2
Prover Higienizagdo Utilizagdo 5 E4.2.F1
Limpeza E4.2F1.01 5 100 [ 4 0.8 80
Conforto E42F1.D02 4 80 5 5 1 80
Estetica E4.2F1.03 3 G0 5 5 1 G0
Zonas
de Acgao
125 v+ w0 P — — — = - — =
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100 A e 1 [ AP
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Figura 6.4d — Mapa da qualidade ELEMENTO - 4: apartamento
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Tabela 6.5e — Mapa da qualidade ELEMENTO - 5: restaurante

PRIORIDADE = PRIORIDADE DETERMINANTES . PRIORIDADE ~ SCORES  DESEMPENHO  AJUSTE FATOR SCORE
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS Elementos FUNCOES Fungiies DA QUALIDADE €oDIGo ba Prioridade  DQ-Médio Desempenho QUALIDADE - PE  QUALIDADE
Restaurante 3 E5
Oferecer Coffe Break - Buffet Utilizagdo 4 E5.F1
Disponipilidace ES.F1.01 5 &0 5 5 1 (i1}
Qualidade ES.F1.02 4 48 g 2 0,4 18,2
V atiedade ES.F1.03 4 48 g 2 0,4 19,2
Prego E5.F1.04 3 36 g g 1 6
Atender Clientes Atendimento - Presencial 3 E5.F2
Cortesia ES.F2.01 3 27 ] ] 1 27
Disponibilidace ES.F2.02 3 27 g g 1 7
Agiticlacie ESF2.03 g 45 g g 1 45
Competéncia ESF2.D4 5 44 5 5 1 45
Oferecer Drinks, Laches e Peti  Aguisicdo/Compra 3 E5.F3
Disponibilidace ES.F3.D1 g 45 4 f 1,2 54
Qualidacie ES.F3.02 4 36 g g 1 16
Variedade ESF3.03 3 27 4 f 1,2 324
Preco ES.F3.04 3 27 ] ] 1 27
Permitir Acomodagdo Utilizag&o 3 E5.F4
Limpeza ES.F4.01 g 45 f 4 0,8 6
Conforto ESF4.D2 3 27 f 4 08 216
Estética ES.F4.03 3 27 f 4 0,8 21,6
Seguranca E5.F4.04 i 45 i i 1 45
Zonas
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125 o | P —————
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Figura 6.4e — Mapa da qualidade ELEMENTO - 5: restaurante
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Tabela 6.5f — Mapa da qualidade ELEMENTO - 6: piscina

PRIORIDADE : PRIORIDADE DETERMINANTES - PRIORIDADE ~ SCORES ~ DESEMPENHO  AJUSTE FATOR SCORE
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES . CODIGO L o
Elementos g Fungoes DA QUALIDADE DQ Prioridade DO -Medio  Desempenho QUALIDADE -PE  QUALIDADE
Piscina Ed
Hall 2 Eé.1
Oferacer Estrutura de Piscina Utilizagdn 2 E6.1F1
Avesso E6.1.F1.D1 3 12 7 3 0,6 72
Disnonibilidace Ef.1F1.02 4 16 ] ] 1 16
Limpeza E6.1.F1.03 5 a0 B 4 08 16
Conforto E6.1.F1.04 4 16 b 4 08 128
Esélica E6.1.F1.05 4 16 b 4 08 128
Seguranca Ef.1.F1.D6 g 0 4 fi 1,2 24
Toilete 1 E-6.2
Praver Higienizagdo Utilizagdn ? E6.2.F2
Limpeza E6.2F2.01 § 10 § § 1 10
Conforto E6.2F2D2 3 f § § 1 b
Estética E6.2F2D3 3 f § § 1 b
Saguranca Ef.2F204 ] 10 ] ] 1 10
Zonas
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Figura 6.4f — Mapa da qualidade ELEMENTO - 6: piscina



Figura 6.5g — Mapa da qualidade ELEMENTO - 7: estacionamento
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PRIORIDADE . PRIORIDADE DETERMINANTES . PRIORIDADE  SCORES  DESEMPENHO  AJUSTE FATOR SCORE
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES " CODIGO L L
Elementos ( Fungies DA QUALIDADE lt] Prioridade  DQ-Médio Desempenho QUALIDADE-PE  QUALIDADE
Estacionamento 3 E7
Acondicionar Veiculos Armazenamento / Guarda 4 E7H
Disnonibificiacie ETF1.01 ] il ] ] 1 il
Seguranga EVF1.D2 5 B0 5 5 1 B0
Aresso ETF1.03 3 36 5 5 1 36
Transportar Veiculos Transporte - Bens ) E7F2
Disnonibificiacie ETF2D1 ] Ell 7 3 06 18
Seguranca ETF2D2 ] Ell 7 3 06 18
Conesla ETFLD3 4 4 li 3 0,6 144
Agilidace ETF1D4 5 A0 li 3 0,6 18
Zonas
de Agéo
125 e ——————————
Critica
00 +— — —— 0000000 | eem———_—_———
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Figura 6.4g — Mapa da qualidade ELEMENTO - 7: estacionamento
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6.2.5.7 Etapa 3.5: Analise dos resultados encontrados

O objetivo desta etapa é efetuar uma analise dos resultados apresentados
no(s) Mapa(s) da qualidade, a fim de orientar os gestores na tomada de decisdo de
melhoria da qualidade das funcdes de servico ofertadas nos elementos da empresa

pesquisada.

Em linhas gerais, p6de-se perceber que a empresa estd com uma qualidade
de servico de certa forma ameacada, pois alguns determinantes atingiram scores de

qualidade localizados dentro da zona de acéao critica (entre 100 e 125 pontos).

Dessa forma, para garantir a qualidade do servico e a sobrevivéncia do
empreendimento, 0s gestores devem, com urgéncia, tomar decisdes de melhoria em
relacdo as funcdes ligadas a esses determinantes, que foram: no elemento
Apartamento (E4) Funcdo de utilizacdo — Permitir acomodacdo (E4.1.F1), os
Determinantes da qualidade: Limpeza (E4.1.F1.D2) e o Conforto (E4.1.F1.D3) no
elemento Apartamento (E4) da Funcdo de utilizagdo — Permitir acomodacao
(E4.1.F1)

Na sequéncia, foram constatados determinantes com resultados de
performance de qualidade contidos na zona de prioridade alta (entre 75 e 100
pontos). Neste caso, no elemento Apartamento (E4), Subelemento quarto (E4.1),
Funcdo de utilizagdo — Permitir acomodacdo (E4.1.F1), foi encontrado o

determinante Estética (E4.1.F1.D4), com score de 100 pontos.

Também com esse nivel de pontuacdo foram constatados os seguintes
determinantes da qualidade do Elemento recepcao (E1l), Funcdo de Atendimento
presencial — Efetuar check out (E1.F5): Disponibilidade (E1.F5.D1), Competéncia
(E1.F5.D2) e Comunicacdo (E1.F5.D3). Em seguida, nesse mesmo elemento e

funcdo, com score de 96 pontos apareceu o determinante Agilidade (E1.F5.D4).

Na sequéncia, com score de 80 pontos, foram encontrados determinantes em
dois elementos de servico: Recepcédo (E1l) e Apartamento (E4). No elemento
Recepcéo (E1), na Funcdo de atendimento presencial — Efetuar check in —, foram
encontrados o0s seguintes determinantes da qualidade: Disponibilidade (E1.F2.D1),
Competéncia (E1.F2.D4) e Agilidade (E1.F2.D4).
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No elemento Apartamento (E4), Subelemento toilete (E4.2), na Funcdo de
utilizacdo — Prover hieginizacdo —, foram encontrados os seguintes determinantes:
Limpeza (E4.2.F1.D1), Conforto (E4.2.F1.D2) e Seguranca (E4.2.F1.D4).

Houve também, na seqiéncia, determinantes que atingiram a zona de acao
média, com scores de qualidade entre 50 e 75 pontos e determinantes situados na

zona de acédo baixa (entre 0 e 50 pontos).

Para facilitar o entendimento e a tomada de decisdo, foi elaborada uma
listagem priorizada dos determinantes que apresentaram as piores performances de
qualidade do servico em questdo, os quais se denominam Determinantes criticos

de sucesso.

Listagem dos determinantes criticos da qualidade
Na tabela 6.6 é apresentada uma listagem demonstrando os resultados das
avaliacdes orientados por ordem de prioridade de ac&o. Trata-se dos Determinantes

criticos da qualidade do servico em questao, exibidos em ordem decrescente.

Com base nessa tabela, podem-se identificar quais (Fungcéo de servi¢co), o
gue (Determinante da Qualidade), onde (Elemento) e quanto (score de qualidade
dos determinantes) estdo influenciando de forma significativa na qualidade do

servigo prestado.

De acordo com a classe das funcdes de servico € possivel direcionar quais
tipos de recursos e meétodos devem ser se acionados a fim de melhorar a

performance das funcdes de servico ofertadas aos clientes.
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SUB CLASSE . DETERMINANTES . SCORE
ELEMENTOS ELEMENTOS Da FUN(,‘.ﬁO FUNCOES Da QUALIDADE €ODIGO QUALIDADE
Apartamento E4
Quarto E4.1
Utilizagdo Permitir Acormodag 3o E4.1.F1
Limpeza E4.1.F1.02 125
Conforto E41.F1.03 124
Estetica E4.1F1.04 100
Recepgao E1
Atendimento - Presencial Efetuar Check Out E1.F5
Disponibilidade E1.F5.D1 100
Competéncia E1.F5.02 100
Comunicagdo E1.F5.03 100
Agiliclade E1.F5.04 95
Atendimento - Presencial Efetuar Check In E1.F2
Lisponibiidade E1F2.D1 20
Cormpeténcia E1.F2.D2 a0
Agiiliciacie E1F2D4 a0
Apartamento E4
Toilete E4.2
Utilizagéo Prover Higienizagao E4.2F1
Limpeza E4.2F1.D1 a0
Confoito E4.2F1D2 a0
Seguranca E4.2F1.D4 50
Quarto E4.1
Utilizag 4o Permitir Acormodag 3o E4.1.F1
Acesso E41.F1.D01 75
Utilizagéo Prover Entretenimento E41F2
Disponibilicdade E41F2.D1 75
Recepgéo E1
Atendimento - Presencial Efetuar Check In E1F2
Disponibiidade E1F4.D2 75
Telefonia E2
Atendimento - A Distancia Transmitir Informagdes E2F4
Disponibilicdade E2F4.D1 72
Apartamento E4
Quarto E4.1
Aguisicio f Compra Oferecer Drinks e Petiscos E4.1.F3
Disponibilicade E4.1F3D1 72

6.2.5.8 Considerac0es finais da FASE — IlI: avaliacdo da qualidade

Serdo apresentados a seguir

aconteceram na aplicacdo da metodologia proposta nesta fase em especifico.

= Pontos positivos:

0S pontos positivos e negativos que

o ferramentas de apresentacdo dos resultados das pesquisas: o

formato viabilizado pela metodologia para a apresentacao dos resultados

foi um ponto bastante elogiado pelos dirigentes da empresa.

Argumentaram que as diversas formas de apresentacdo dos resultados,

principalmente o Mapa da qualidade e a Listagem dos determinantes

criticos da qualidade permitiram uma visdo didética, estratificada e
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detalhada de todas as variaveis bem como do comportamento da
performance de qualidade das funcdes que compreendem o servico em
guestdo. Ainda, o fato de se ter os determinantes da qualidade
associados as funcdes e elementos de servi¢co permitiu aos gestores que
direcionassem as reflexdes de alocacdo de recursos e métodos em
busca da tomada de decisdo de melhoria da qualidade do servico
prestado aos clientes. Outro fator positivo mencionado pelos dirigentes
foi a disponibilidade da Listagem dos determinantes criticos da
gualidade do servico. Segundo o grupo, essa listagem facilita, de forma
didatica e orientada, o estabelecimento de prioridades nessa tomada de

decisao.
= Pontos negativos:

o alto volume de variaveis investigadas: os gestores, analogamente ao
gue observaram da andlise de prioridades, acharam o volume de
guesitos investigados volumoso, dos quais alguns fossem talvez
desnecessarios de serem examinados. Porém, o pesquisador optou por
efetuar as investigacdes de forma detalhada e completa para que a

I6gica estrutural e operacional fosse compreendida pelos leitores.

6. 3 Estrutura dos dados obtidos na pesquisa

A seguir serd apresentada e discutida a estrutura dos dados levantados nas
pesquisas realizadas junto aos clientes. Serdo demonstrados, para efeito de
apreciacdo, os resultados referentes as investigacoes dos determinantes da
qualidade nas pesquisas de Levantamento de prioridades e de Avaliacdo da
gualidade, efetuadas na empresa onde foi feito o estudo de caso. Vale lembrar que,
nas duas pesquisas foi adotada uma amostragem simples e os tamanhos das
amostras foram estimados por um processo iterativo conhecido por snow ball. Para
estimar o significativo niumero de individuos a serem entrevistados em cada quesito

examinado, entrevistou-se inicialmente uma amostra de tamanho igual a 5 (cinco).
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Pode-se perceber, nas tabelas 6.7 a e b (Andlise de prioridades), que a
amostragem inicial — 5 cinco individuos — para o tipo de analise empreendida na
empresa foi bastante racional, visto que o tamanho das amostragens variou entre 5

(cinco) e 10 (dez) sujeitos.

Ja nas pesquisas de Avaliacdo da qualidade (ver tabelas 6.8 a e b), € possivel
constatar que a maioria dos tamanhos das amostras significativas aproximou-se de
15 (quinze) individuos. Este fato sugere que nas préximas pesquisas, para otimizar
ainda mais o método, pode-se partir de um tamanho de amostra maior, talvez igual a
12 (doze), com o que se evitariam sequéncias de verificacdo de significancia de

amostragem.
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ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES DA QUALIDADE CODIGO QUALIDADE PADRAO OTIMO Estimativa ALFA
Recepgéo E1
Recepcionar Clientes E1.F1
Estética E1.F1.D1 20 45 7 1 5%
Corlesia E1.F1.D2 40 45 7 1 5%
Efetuar CheckIn E1.F2
Disponibilidace E1F2.D1 100 52 a 1 A%
Competéncia E1.F2.D2 100 5.2 8 1 5%
Cornunicagdo E1.F2.D3 100 5,2 8 1 5%
Agliiciacie E1.F2.D4 80 5.2 8 1 5%
Corlesia E1.F2.05 G0 5,2 g 1 5%
Pregao E1.F2.D6 G0 5.2 8 1 5%
Transportar Bagagens E1F3
Corlesia E1.F3.D1 30 30 g 1 5%
Agiliciacie E1.F3.D2 30 30 5 1 5%
Saguranca E1.F3.D3 50 45 7 1 5%
Transmitir Informagdes E1F4
Cortesia E1.F4.D1 45 37 B 1 5%
Disponipiiidade E1.F4.D2 78 5,2 g 1 5%
Cornunicagdo E1.F4.D3 74 5,2 8 1 9%
Efetuar Check Out E1F5
Disponibifidade E1Fa.D1 100 6,6 10 1 A%
Cornpetinela E1.F5.02 100 6,6 10 1 5%
Cornunicagdo E1.F5.03 100 6,6 10 1 5%
Agificiacie E1.F5.04 80 52 8 1 5%
Praga E1.F5.04 G0 45 7 1 5%
Telefonia E2
Operar Ligagdes Telefnicas E2F1
Dizponipliidace E2F1.D1 G0 45 7 1 5%
Corlesia E2.F1.D2 36 30 g 1 5%
Cornunicagdo E2F1.D3 48 37 6 1 9%
Efetuar Reservas E2.F2
Disponibifidade E2F2D1 &0 572 a 1 A%
Corlesia E2F2D2 G0 52 8 1 5%
Cormpeténcia E2F2D3 G0 5.2 8 1 5%
Cornunicagdo E2F2D4 60 5,2 8 1 5%
Despertar Clientes E2F3
Confiabiliciace E2F3.D1 40 37 B 1 5%
Transmitir Informagdes E2.F4
Disponipiiidade E2.F4.D1 G0 4.4 7 1 5%
Corlesia E2F4.D2 36 ki B 1 5%
Cornunicagdo E2F4.D3 G0 45 7 1 5%
Sagudo E3
Hall E3.1
Praver Espera E3.1.F1
Conforto E3.1.F1.D1 18 37 B 1 5%
Estética E3.1.F1.D2 24 37 G 1 5%
integridacie E3.1.F1.D3 24 ki B 1 5%
Toilete E3.2
Prover Higienizagao E3.2F1
Limpeza E3.2.F1.D1 15 30 5 1 5%
Conforto E3.2F1.D2 g 30 5 1 5%
Estética E3.2.F1.D3 ] 30 g 1 5%
Seguran;a E32F1.04 14 30 5 1 A%
Bar E3.3
Permitir Acornodagdo E3.3.F1
Limpeza E3.3.F1.D1 18 30 5 1 5%
Conforto E3.3F1.D2 18 30 5 1 5%
Estética E3.3.F1.D3 24 30 g 1 5%
Atender Clientes E3.3.F2
Cortesia E3.3F2.D1 24 45 7 1 5%
Disponipiiidade E3.3.F2.D2 30 4.4 7 1 5%
Cornunicagdo E3.3.F2.D3 18 30 5 1 9%
Agliiciacie E3.3F2.D4 18 30 5 1 5%
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos E3.3.F3
Disponibilidace E33F3D1 4 T G 1 A%
Quaiidace E3.3F3.D2 24 37 B 1 5%
Varedade E3.3.F3.D3 18 30 5 1 5%
Fregao E3.3F3.D4 18 3.0 5 1 5%
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- DETERMINANTES . SCORE DESVIO "n" Erro da
ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNGOES DA QUALIDADE CODIGO QUALIDADE PADREO OTIMO Estimativa ALFA
Apartamento E4
Quarto E4.1
Permitir Acomodagdo E4.1.F1
Acesso E4.1.F1.01 75 52 3 1 5%
Limpeza E4.1F1.02 125 45 7 1 5%
Conforto E4.1.F1.03 125 4.5 7 1 5%
Estética E4.1.F1.D04 100 45 7 1 5%
Praver Entretenimento E4.1.F2
Disponibilidace E4.1.F2.01 75 448 1 A%
Comunicagio E4.1F2.D2 45 30 1 5%
Oferecer Drinks e Petiscos E4.1.F3
Disponibilidace E4.1.F3.I1 60 37 i} 1 A%
Qualiciade E4.1.F3.02 45 45 7 1 5%
IV ariedade E4.1F3.03 45 a0 5 1 5%
Prago E4.1.F3.04 45 3,0 5 1 5%
Servir Drinks, Laches e Petiscos E4.1.F4
Cortesia E4.1.F4.01 10 45 7 1 5%
Disponibilidace E4.1.F4.02 25 37 i} 1 A%
Comunicagio E4.1.F4D2 20 30 L 1 5%
Agliidade E4.1.F4.04 20 30 5 1 %
Toilete Ed.2
Praver Higienizagdo E4.2.F1
Limpeza E4.2F1.01 100 5,2 g 1 %
Conforto E4.2F1.D02 80 4.5 7 1 5%
Estética E4.2F1.D03 G0 37 [ 1 5%
Seguranca E4.2F1.04 a0 52,49 ] 1 5%
Restaurante ES
Oferecer Coffe Break - Buffet ES.F1
Disponibiiicade E5.F1.01 60 4.4 7 1 5%
Gualiciace E5.F1.D2 48 4.5 7 1 5%
¥ ariediace E5.F1.D3 48 3,0 5 1 5%
Prago E5.F1.D4 36 37 B 1 5%
Atender Clientes ES.F2
Coresia E&.F2.D1 7 3,0 5 1 5%
Disponibiiicade E5F2D2 27 37 G 1 5%
Agliiciacie E5.F2.D3 45 3,0 5 1 5%
Cormpetdnela E5.F2D4 15 3,0 5 1 5%
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos E5.F3
Disponibilidace E5.F3.01 45 30 i} 1 A%
Qualiciade E5.F3.D2 36 3,0 5 1 5%
Variedade E5.F3.D3 27 4.5 7 1 %
Prago E5.F3.D4 7 a7 B 1 5%
Permitir Azomodagdo E5.F4
Limpeza E5.F4.01 45 37 B 1 %
Conforto E5.F4.D2 27 3,0 5 1 5%
Estética E5.F4.D3 7 37 [ 1 5%
Seguranca E5.F4.04 45 37 B 1 5%
Piscina EG
Hall E6.1
Oferecer Estrutura de Piscina E6.1.F1
Acesso EB.1.F1.D1 12 3,0 5 1 5%
Disponibiiidada EGB.1.F1.D02 16 3,7 B 1 5%
Limpeza E6.1.F1.03 20 45 7 1 5%
Conforto EB.1.F1.04 16 a7 B 1 5%
Estética EB.1.F1.05 16 3,0 5 1 5%
Seguranca EG.1.F1.D6 20 3.0 5 1 5%
Toilete E-6.2
Praver Higienizagdo E6.2.F2
Limpeza E6.2.F2.01 10 4.5 7 1 %
Conforto EB.2F2.02 B 3,0 5 1 5%
Estética EB.2F2.D03 [ 3,0 5 1 5%
Seguranca EG.2.F2.04 10 4.8 7 1 5%
Estacionamento E7
Acondicionar Veiculos E7.F1
Disponibiiicade ET.F1.01 60 6.2 a 1 5%
Seguranca ET.F1.D2 60 448 T 1 A%
Acesso E7.F1.D3 36 59 ] 1 5%
Transpotar Yeiculos E7.F2
Disponibilidace ET.F2.01 a0 37 i} 1 A%
Segurancs ET.F2D2 30 4.5 T 1 5%
Cottesia E7.F2D3 24 a0 5 1 5%
Agiliciacie E7.F2.D4 30 5,2 3 1 5%
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ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES DA QUALIDADE CODIGO QUALIDADE PADRAO OTIMO Estimativa ALFA
Recepgio E1
Recepcionar Clientes E1.F1
Estética E1.F1.01 20 g8 12 1 %
Cowtesia E1.F1.D2 40 7.8 12 1 5%
Efetuar Chek In E1.F2
Disponibiidade E1.F2I1 80 11,0 16 1 5%
Competéncia E1F2D2 a0 106 16 1 5%
Cormunicario E1F2D3 B0 11,4 16 1 2%
Agliidade E1.F2D4 a0 11,0 16 1 %
Cottesia E1.F2D5 36 18 16 1 %
Prego E1.F2.D6 60 11,0 16 1 5%
Transportar Bagagens E1.F3
Cottesia E1.F3.D1 24 4.4 4 1 %
Agiliciade E1F3.D2 24 4,0 B 1 5%
Segquranca E1.F3D3 40 T B 1 2%
Transmitir Infarmagdes E1F4
Cottesia E1.F4.01 27 13,0 14 1 5%
Disponibiliciade E1F4D2 75 134 15 1 2%
Comunicagio E1.F4D2 45 124 19 1 5%
Efetuar Chek Out E1.F5
Disponibilidade E1.F5.D1 100 10,6 16 1 5%
Competincia E1F5.D2 100 105 16 1 5%
Comunicapio E1.F5.D3 100 1049 16 1 5%
Agiliciade E1.F5.D4 95 10,8 16 1 5%
Prago E1.F5.D5 60 10,9 16 1 5%
Telefonia E2
Operar Ligagdes Telefinicas E2.F1
Disponibiliciade E2F1.01 36 L] g 1 A%
Conesiz E2F1.D2 22 6,1 g 1 5%
Comunicapio E2F1.D3 48 6,0 ] 1 5%
Efetuar Reservas E2F2
Disponibiliciade E2F201 36 8.6 12 1 2%
Cottesia E2F2D2 36 a9 12 1 %
Competéncia E2F2D3 36 7T 12 1 5%
Cormunicario E2F2D4 36 7.4 12 1 2%
Despertar Clientes E2F3
Confiabilidacie E2F3D1 16 58 10 1 %
Transmitir Inforrmagdes E2.F4
Disponipilidace E2F4.D1 72 6,5 g 1 5%
Cottesia E2F4.D2 22 6,4 ] 1 %
Communicardo E2F4D3 36 6,8 g 1 A%
Sagudo E3
Hall E3.1
Frover Espera E3.1.F1
Conforto E3.1.F1.D1 11 16,4 23 1 5%
Estética E3.1.F1.02 14 16,9 23 1 5%
Integridade E31.F1.D3 14 16,6 23 1 %
Toilete E3.2
Prover Higienizag&o E3.2.F1
Limpeza E3.2.F1.01 18 50 a 1 %
Conforo E3.2F1.D2 9 5,1 g 1 5%
Estetica E32F1.D3 g 5.9 8 1 5%
Seguranga E3.2.F1.04 15 a1 g 1 5%
Bar E3.3
Permitir Acomodagao E3.3.F1
Limpeza E3.3.F1.D1 14 10,3 16 1 5%
Conforo E3.3F1.D2 18 10,0 16 1 %
Estetica E33F1.D3 24 11,0 16 1 5%
Atender Clientes E3.3.F2
Cottesia E3.3.F2D1 14 10,2 16 1 %
Disponipllidade E3.3F2D2 42 10,3 16 1 5%
Cormunicario E33F2D3 22 108 16 1 2%
Agliidade E3.3F2D4 36 109 16 1 %
COferecer Drinks, Laches e Petiscos E3.3.F3
Disponibilidade E33F3D1 29 10,9 16 1 5%
Qualidacie E3.3.F3D2 24 10,4 16 1 5%
I ariadade E3.3.F3D3 22 "7 16 1 %
Preco E33.F3D4 25 11,9 16 1 5%
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ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNGOES DA QUALIDADE CODIGO QUALIDADE PADRAEO GOTIMO Estimativa ALFA
Apartamento E4
Quarto E4.1
Permitir Acomodagdo E4.1.F1
Acesso E4.1.F1.01 75 10,7 15 1 5%
Limpeza E4.1.F1.02 125 95 15 1 5%
Conforto E41.F1.03 125 99 15 1 5%
Estética E41.F1.04 100 10,8 15 1 5%
Prover Entretenimento E4.1.F2
Disponibllidade E4.1.F2.D1 78 945 15 1 5%
Comunicagcio E4.1F2D02 45 111 15 1 A%
Oferecer Drinks e Petiscos E4.1.F3
Disponibilidade E4.1F3.D1 72 94 15 1 %
Qualidade E41F3D2 45 949 15 1 5%
Variadace E41F3D3 54 94 15 1 5%
Frago E41F3D4 15 10,1 15 1 5%
Senir Drinks, Laches e Petiscos E4.1.F4
Coresia E4.1.F4.01 g 10,2 15 1 A%
Disponibilicace E4.1 F4.D2 30 10,3 15 1 5%
Comunicagio E4.1F403 20 10,6 16 1 A%
Agiticiace E4.1F4.D4 28 10,9 15 1 5%
Toilete E4.2
Prover Higienizagdo E4.2.F1
Limpeza E4.2F1.01 a0 94 15 1 5%
Conforto E4.2F1.02 80 9.6 15 1 5%
Estética E42F1.D3 60 10,7 15 1 5%
Seguranca E4.2F1.D4 a0 98 15 1 5%
Restaurante ES
Oferecer Coffe Break - Buffet E5.F1
Disponibilidace E5.F1.01 60 115 16 1 %
Gualidade ESF1.02 19 10,3 16 1 5%
Variadace E5F1.D3 19 11,3 16 1 5%
Prago E5SF1.04 36 11,8 16 1 5%
Atender Clientes ES.F2
Coresia ESF2.D1 27 11,2 16 1 5%
Disponibilidade E5.F2.02 27 109 16 1 8%
Agitidace ESF2.D3 45 11,4 16 1 5%
Competéncia E&F2.D4 45 111 16 1 A%
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos E5.F3
Disponibilidade E5F3.01 a4 11,3 16 1 %
Qualidade ESF3D2 36 10,0 16 1 5%
Variadace ESF3.D3 32 10,6 16 1 5%
Frago ESF3.04 27 1.1 16 1 5%
Permitir Acomodagdo E5F4
Limpeza ESF4.01 36 10,1 16 1 5%
Conforto ESF4.D2 22 11,0 16 1 5%
Estética ESF4.D3 22 10,3 16 1 5%
Seguranca E5.F4.04 45 117 16 1 %
Piscina EG
Hall E6.1
Oferecer Estrutura de Piscina E6.1.F1
Acesso EE1.F1.01 7 6,2 8 1 5%
Disponibilidace E6.1.F1.02 16 4.8 a 1 %
Limpeza E6.1.F1.03 16 55 8 1 5%
Conforto E6.1.F1.04 13 43 8 1 5%
Estética EE1.F1.05 13 43 8 1 5%
Seguranca EG6.1.F1.06 24 a0 a 1 %
Toilete E-6.2
Prover Higienizag8o E6.2.F2
Limpeza EB.2F2.D1 10 44 8 1 5%
Conforto E6.2F2.D2 6 6,1 8 1 5%
Estética E6.2F2D3 6 49 8 1 5%
Seguranca E6.2F2.04 10 4.8 g 1 8%
Estaci E?
Acondicionar Veiculos E7.F1
Disponibilidace ET.F1.01 60 76 11 1 A%
Sequranca ET.F1.02 60 a1 11 1 A%
Acesso E7.F1.D3 36 72 1" 1 5%
Transpottar Veiculos E7.F2
Disponibilidade ET.F2.1 18 TA 11 1 A%
Seguranca ETF2.D2 18 T8 11 1 %
Coresia E7F2.D3 14 73 1" 1 5%
Agitidace E7F2.D4 13 65 11 1 5%
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6.4 Consideragdes finais do capitulo

Foi possivel constatar que, com a aplicacdo da metodologia proposta, QSF —
Quality Service Functions, consegue-se cumprir as diretrizes de relevancia e

originalidade apresentadas no capitulo — 1.

Percebe-se que, em termos conceituais e operacionais, a metodologia se
estabelece de forma muito diferente a das ferramentas dispostas até entdo na
literatura de qualidade em servicos.

Os conceitos adotados de elementos, funcbes de servico, tipologia das
funcdes e determinantes da qualidade, quando operados juntos, estabelecem uma
transparéncia ou tangibilidade do negécio avaliado, de modo que o gestor consiga
entender e visualizar quais (Funcéo de servigo), o que (Determinante da qualidade),
onde (Elemento) e quanto (score de qualidade dos determinantes) estdo

influenciando de forma significativa na qualidade do servico prestado.

No estudo de caso realizado, nota-se claramente que, apés elaborado o
Mapa de func¢des, tornou-se possivel visualizar claramente os ambientes

(Elementos de servico) onde estavam ocorrendo as funcdes de servico.

Feito esse mapeamento, partiu-se para a construcdo do Mapa de
prioridades, quando se buscou identificar, dentro do total de varidveis estudadas,
quais delas possuiam maior grau de importancia em relacdo a qualidade do servico
prestado. Dessa forma, foi possivel identificar quais elementos e funcbes eram mais
relevantes sob a otica dos clientes para a qualidade do servico em questdo. Esse
mapa também possibilitou que fosse confeccionada a Listagem dos DCS -
Determinantes Criticos de Sucesso do servico, ou seja, aqueles que, associados a
sua funcdo de servico e seu respectivo elemento, possuiam maior grau de

importancia junto aos clientes na oferta do servico.

No estudo de caso, os Determinantes da qualidade Limpeza e Conforto, da
Funcdo Permitir acomodacdo, do Elemento Apartamento, foram os que obtiveram
maior score de prioridade, com 125 pontos. Dessa forma, dentre todas a variaveis

mapeadas, os gestores devem focar esfor¢os principalmente nessas duas.

Com o Mapa de Prioridade elaborado, o grupo tem a possibilidade de

visualizar os fatores critpcos do negécio e tomar decisdes que, de forma preventiva,
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Ihes permita aplicar recursos e métodos de conduta nas respectivas funcdes, para

gue estas operem em harmonia com o0s requisitos dos clientes.

De posse do Mapa de prioridades, os gestores podem estabelecer, de acordo
com a sua forma particular de conduta, as Estratégias para avaliar a qualidade do
servico. Nesse sentido, a metodologia proposta permite-lhes que otimizem as

investigacdes e conseqglentemente a tomada de decisao.

Conforme visto, no estudo realizado optou-se por avaliar todo o mapa de
variaveis a fim de se obter uma visdo de todo o conjunto do servico. Com isso,
verificou-se, no Mapa da qualidade, o resultado das avaliacbes de todos os
determinantes da qualidade do servico em questdo e, através da Listagem dos
determinantes criticos da qualidade, os determinantes que obtiveram os maiores
scores, ou seja, 0S que possuiram o0s piores resultados nas pesquisas junto aos

clientes.

As tabelas de resultados das avaliacbes e as ferramentas graficas
disponibilizadas permitiram a identificacdo, de forma rapida e didéatica, dos pontos
prioritarios do servico e das variaveis que apresentaram o0s piores scores de

qualidade. Esses pontos também facilitam e direcionam a tomada de decisdes.

Nesse sentido, a validacdo da metodologia proposta para avaliar a qualidade
de servigcos ocorreu de acordo com o esperado e atingiu 0s objetivos estabelecidos
para este trabalho de tese. Sendo assim, serdo apresentadas, a seguir, as devidas

conclusdes e sugestdes para futuras pesquisas.
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CAPITULO 7 -CONCLUSOES E SUGESTOES PARA NOVOS TRABALHOS

7.1Conclusoes

Através da realizagcdo de revisdo de literatura referente a avaliacdo da
qualidade em servicos, péde-se constatar que as metodologias hoje disponiveis nao
apresentam consenso entre 0s pesquisadores, bem como sdo pouco adotadas
no dia-a-dia das empresas como instrumentos que auxiliam de forma efetiva a

tomada de deciséo voltada a melhoria de qualidade dos servigos prestados.

As constatagdes acima levaram ao estabelecimento do problema de
pesquisa, a definicdo dos objetivos propostos e a conseqliente e respectiva busca

de solucéo e atendimento a esses itens.

As lacunas identificadas nas atuais ferramentas para avaliar a qualidade de
servicos direcionaram a elaboracdo de um marco teérico conceitual, cuja filosofia de

operacdo mostrou-se significativa, consistente, logica e racional.

Os conceitos assumidos e a logica operacional do modelo metodoldgico
proposto formaram uma base sélida para o desenvolvimento deste (Elementos,
Funcdes de servico, Classificacdo de servigo e Determinantes da qualidade), através
do que se tornou possivel elaborar um Mapa representativo da estrutura do
sistema de operacdes do servico. Esse mapa demonstrou, de forma simples,
hierarquizada, estratificada, mas integrada, quais ambientes fisicos da empresa
ofertaram as fungbes de servigos aos clientes e com quais parametros estas foram

avaliadas.

A Tipologia de funcdes de servico estabelecida possibilitou que fossem
realizadas relacbes de causa e efeito entre os determinantes da qualidade e as
funcdes dos elementos de servico, fato que facilitou a construgcdo do mapa, permitiu
uma associagao pertinente de indicadores (determinantes da qualidade) para avaliar

cada uma das fungdes e possibilitou o direcionamento da tomada de deciséo.
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O Modelo conceitual da metodologia proposta, juntamente com as
ferramentas assumidas, permitiram a elaboracdo de uma lbégica simples de
operacgdo: inicialmente busca-se Conhecer o que estd sendo avaliado através da
elaboracdo do Mapa Representativo da Estrutura do Servico; depois procede-se a
uma analise que visa Priorizar, junto aos clientes, as diversas variaveis contidas na
estrutura do servico (Elementos, Funcdes de servico e Determinantes da qualidade);
em seguida, conhecendo a estrutura representativa do sistema, bem como o grau de
importancia que cada variavel possui sob a 6tica dos clientes, parte-se para a fase
de Avaliar a performance de qualidade dos diversos determinantes desta
associados as funcbes dos elementos do servico; finalmente, de posse das
informagdes disponibilizadas pela metodologia, os tomadores de decisdao podem
Atuar no sistema de operacdes de servico em busca da melhoria da qualidade do

servico ofertado e a conseqiente satisfacéo dos clientes.

Pode-se também constatar que o0s conceitos adotados e essa logica

operacional tornaram o processo de avaliagao flexivel e otimizado.

A elaboracdo do Mapa representativo da estrutura do sistema de operacdes
de servico pode ser realizada de forma particular, levando em consideracdo as
particularidades e peculiaridades de cada empresa onde esta sendo efetuado o

estudo.

A metodologia proposta mostrou-se otimizada em seu processo aplicativo,
permitindo que os analistas avaliassem a qualidade do servico de acordo com as

necessidades contingenciais da empresa e especificidades da conduta gerencial.

Os tomadores de decisdo podem escolher avaliar o conjunto total de
elementos e fun¢des que compreendem o negdécio. Também podem simplesmente
direcionar, de acordo com a conveniéncia da empresa, as a¢des avaliativas para um
ou mais elementos ou Funcbes de servico. Podem ainda escolher investigar a

qualidade apenas dos Determinantes criticos de sucesso.

Enfim, de acordo com as caracteristicas particulares de cada empresa, a
metodologia proposta oferece um leque de opcbes para que O processo de
avaliacdo da qualidade aconteca da forma menos onerosa possivel e traga os

resultados esperados, os frutos da sua aplicacao.
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Outro fator que tornou a metodologia proposta otimizada e flexivel foi a
racionalidade com que a ferramenta estatistica snow ball tratou a elaboracéo e o

gerenciamento das amostras investigativas de clientes.

Vale ressaltar que esse instrumento trabalhou a elaboracéo e a significancia
das amostras inquiridas de forma dinamica e individualizada por variavel

pesquisada.

Nesse sentido, foi possivel constatar uma acentuada economia de individuos
entrevistados, visto que em cada item questionado partia-se de um nuamero de
individuos pequeno, e em funcéo da variancia das respostas o tamanho da amostra
aumentava ou diminuia, diferentemente de se adotar um tamanho de amostra

superestimado que garanta a significancia de todas as variaveis investigadas.

Outro fator relevante constatado na aplicacdo da metodologia proposta é que
esta, apds aplicada uma ou mais vezes, permite a empresa a construcdo de um
Sistema de informacdes sobre a qualidade do servico prestado aos clientes.
Consegue-se, dessa forma, disponibilizar aos gestores um banco de dados histérico,
que poderd ser util para acompanhar a evolugdo das varidveis componentes do
sistema de servico em estudo e que, portanto, podera servir de suporte para uma
tomada de decisdo com maior grau de evidéncias. Isso possibilita que os gestores
deixem de optar pelas decisbes de melhoria da qualidade do servico prestado com
base simplesmente no empirismo, para entdo assumirem a postura profissional de

conduta gerencial assentada em fatos concretos, em evidéncias objetivas.

Foi possivel notar que os produtos oriundos da aplicacdo da metodologia
proposta subsidiam efetivamente a tomada de decisdo, a conduta gerencial
praticada pela empresa que busca a melhoria da qualidade do servigo prestado e a

consequente satisfacédo dos clientes.

O produto Mapa representativo da estrutura do sistema de operacfes do
servigo permite aos tomadores de deciséo reflexdes sobre quais, como e onde as
funcdes foram estruturadas e estdo sendo operadas e entregues aos clientes.

O produto Mapa de prioridades e o mapa dos determinantes criticos de
sucesso permitem que os gestores identifiquem os “pontos-chave” ou pontos

criticos do sistema de servico em questdo. Com isso, podem, preventivamente,
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analisar a estrutura e a conduta gerencial de forma direcionada e focalizar esforcos

em variaveis mais significativas para a qualidade do servico, sob a otica dos clientes.

O produto Mapa da qualidade e o Mapa dos determinantes criticos da
qualidade do servigco permitem que os gestores identifiquem quais variaveis do
sistema obtiveram os maiores scores de disfuncdo e merecem uma tomada de
decisdo com acdes emergenciais, a qual vise o estancamento do problema e o

consequente ajuste entre a qualidade esperada e a percebida pelos clientes.

Dessa forma, constata-se que o estudo realizado respondeu a hipétese inicial
da pesquisa, pois foram desenvolvidos conceitos e uma metodologia que
efetivamente auxilia os gestores na tomada de decisdo de ajustes das funcbes
ofertadas nos elementos, em busca da melhoria da qualidade do servigco prestado e
consequentemente da satisfacao dos clientes.

Nesse sentido, o trabalho realizado atingiu e sustentou, tanto conceitual
guanto metodologicamente, 0s objetivos propostos, bem como respondeu a
pergunta geral que refletiu o problema de pesquisa. Foi possivel elaborar e
demonstrar a aplicabilidade de uma relevante e inédita metodologia para avaliar a

qualidade de servicos.

Espera-se que, a partir deste, novos trabalhos possam ser desenvolvidos,
visando sanar os limites assumidos nesta pesquisa e buscando cada vez mais
contribuir com a melhoria da qualidade dos servicos e a com a satisfagdo dos

clientes.

7.2 Sugestdes para novos trabalhos

Este trabalho ndo pretende esgotar o tema, uma vez que possui algumas
limitacdes. Com base no estudo desenvolvido e nos resultados obtidos e com a
intencd@o de disponibilizar novas perspectivas para ampliar o conhecimento cientifico,

sugerem-se algumas pistas para que outras pesquisas sejam realizadas:

= desenvolver uma metodologia de avaliacdo da qualidade de servigos

que possua uma distribuicdo entre um publico-alvo heterogéneo;
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elaborar uma metodologia de avaliacdo da qualidade de servico que

contemple a avaliacdo de clientes internos, parceiros e fornecedores.

desenvolver uma metodologia de avaliagdo da qualidade de servicos
em que o contato com o cliente seja restrito. Exemplo: empresas que
prestam servicos de consultoria, empresas que desenvolvem

softwares, entre outros.

construir um modelo de avaliagdo da qualidade de servicos que
contemple a comparacdo com a performance dos concorrentes com a

empresa pesquisada.
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ANEXOS

ANEXO A - EXEMPLO DA ESTRUTURA DO FORMULARIO INVESTIGATIVO DA
PESQUISA DE ANALISE DE PRIORIDADES

Formulario Investigativo — 1
» Pesquisa: Analise de prioridades
» Tipo: Elementos de Servico

Ao usufruir dos servicos deste hotel, qual o Grau de importancia que vocé
estabelece, em uma escala de 1 a 5 pontos, para os ELEMENTOS DE SERVICO
abaixo. Considerar a ponderagdo (1) como um fator de Baixa Importancia, (3) Média
Importancia e (5) Alta Importancia.

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS PRIORIDADE
Baixa Meédlia Alta
1 2z 3 4 5
Recepgao
Telefonia
Sagudo
Hall
Toilete
Bar
Apartamento
Quarto
Toilete
Restaurante
Piscina
Hall
Toilete
Estacionamento
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Formulério Investigativo — 2
» Pesquisa: Andlise de prioridades

= Tipo: Funcgdes de servico

Ao usufruir dos servicos deste hotel, qual o Grau de importancia que vocé
estabelece, em uma escala de 1 a 5 pontos, para as FUNCOES DE SERVICO
abaixo. Considerar a ponderacdo (1) como um fator de Baixa Importancia, (3) Média
Importancia e (5) Alta Importancia.

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNGOES PRIORIDADE

Baixa Média Alta
1 | 2]3]4]s

Recepcao

Fecepcionar Clientes
Efetuar Chek In
Transportar Bagagens
Transmitir Infarmacies
Efetuar Chek Out

Telefonia

Operacionalizar Ligagdes Telefnicas

Efetuar Reservas
Despedar Clientes
Transmitir Informacies

Saguio
Hall

|F'r|:nrer Espera | | | | | |

Toilete

[Frover Higienizagdo | | | | | |

Bar

Fermitir Acomodacio
Atender Clientes
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos

Apartamento
Quarto

Permitir Acormodacio

FProver Entretenimento

Oferecer Drinks e Petiscos
Servir Drinks, Laches e Petiscos

Toilete

[Prover Higienizac 3o | | | | |

Restaurante

Oferecer Coffe Break - Buffet
Atender Clientes

Oferecer Drinks, Laches e Petiscos
Fermitir Acomodacio

Piscina
Hall

|0ferecer Estrutura de Piscina | | | | | |

Toilete

[Prover Higienizagdo | | | | | |

Estacionamento

Acondicionar Yeiculos
Transporar Veiculos
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Formulério Investigativo — 3 (Parte 1)
» Pesquisa: Andlise de prioridades
» Tipo: Determinantes da qualidade

Ao usufruir dos servigcos deste hotel, qual o Grau de importancia que vocé
estabelece, em uma escala de 1 a 5 pontos, para os DETERMINANTES DA
QUALIADDE abaixo. Considerar a ponderacdo (1) como um fator de Baixa

Importancia, (3) Média Importancia e (5) Alta Importancia.

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS DETERMINANTES
DA QUALIDADE

PRIORIDADE

Recepgéo

R i Clientes 1 2 3 4 5
}@éwa
Cortesia
Efetuar Chek In 1 2 3 4 3
Disponibilidace
Competéncia
Comunicacdo
Agiliciacie
Cortesia
Prago
Transportar B: 1 2 3 4 5
Cortesia
Agiliciacie
Seguranca
Tr: itir Infor i) 1 2 3 4 5
Conesia
Lisponibilidace
Comunicacdo
Efetuar Chek Out 1 2 3 4 5
Disponibilidace
Competéncia
Comunicacdo
Agiliciacie
Prego

Telefonia

Operar Li tes T ani 1 2 3 4 5
Lisponibilidace
Cortesia
Comunicagdo
Efetuar Reservas 1 2 3 4 5
Disponibilidace
Cortesia
Competéncia
Comunicagdo
|Despertar Clientes 1 2 3 4 A
Conflzhilidade
Transmitir Informacies 1 2 3 4 ]
Lisponibilidacie
Cortesia
Comunicacdo

Saguio
Hall

|Frwer Espera 1 2 3 4 a
Confarto
Estética
Integridace

Toilete

Prover Higienizacio 1 2 3 4 5
Limpeza
Conioro
Estgtica
Seguranca

Permitir Acomodacio 1 2 3 4 ]
Limpeza
Conforo
Estética
Atender Clientes 1 2 3 4 5
Conesia
Lisponibilidace
Comunicacdo
Agiliclacie
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos 1 2 3 4 5
Disponibilidace
Qualiciada
Variedada

F'reio
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Formulério Investigativo — 3 (Parte 1)
» Pesquisa: Andlise de prioridades
» Tipo: Determinantes da qualidade

Ao usufruir dos servigcos deste hotel, qual o Grau de importancia que vocé
estabelece, em uma escala de 1 a 5 pontos, para os DETERMINANTES DA
QUALIADDE abaixo. Considerar a ponderacdo (1) como um fator de Baixa
Importancia, (3) Média Importancia e (5) Alta Importancia.

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUHNCOES DA QUALIDADE PRIORIDADE

Baixa Média Alta

Apartamento
Quarto

Permitir

Acesso
Limpeza
Conforto
Estética
[Prover Entretenimento 1 2 3 4 a
\ Disponibilidade
\ Cornunicacdo
[oferecer Drinks e Petiscos 1 2 3 4 a
Disponibilidade
Qualidace

W ariedade
Preco

Senvir Drinks, Laches e Petiscos 1 2 3 4 5
Coresia
Disponibilidade
Cornunicacdo
Agilidade

Toilete

|Prwer Higienizacdo 1 2 3 4 5
Limpeza
Conforto
Estética
Seguranca

Restaurante

|0fere|:er Coffe Break - Buffet 1 2 3 4 5
Disponibilidade
ot

W ariediade
Freco

Atender Clientes 1 2 3 4 a
Coresia
Disponibilidade
Agilidade
Competsncia
|0fere|:er Drinks, Laches e Petiscos 1 2 3 4 5
Disponibilidade
Qualidace

W ariedade
Preco

Permitir Acomodacao 1 2 3 4 <]
Limpeza
Conforto
Estética
Seguranca

Piscina
Hall

[oferecer Estrutura de Piscina 1 2 3 4 a5
Acesso
Disponibilidade
Limpeza
Conforto
Estética
Seguranca

Toilete

|Prwer Higienizacdo 1 2 3 4 5
Limpeza
Conforto
Estética
Seguranca

Acondicionar Weiculos 1 2 3 4 <]
Disponibilidade
Seguranca
Acesso
Transportar VYeiculos 1 2 3 4 5
Disponibilidade
Seguranca
Coresia
Agilidade

Estacionamento
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ANEXO B - EXEMPLO DA ESTRUTURA DO FORMULARIO INVESTIGATIVO DA
PESQUISA DE AVALIACAO DA QUALIDADE

Formulario Investigativo — 4 (Parte 1)
» Pesquisa: Avaliacdo da qualidade
= Tipo: Determinantes da qualidade

Ao usufruir dos servicos deste hotel, qual a Performance da qualidade que vocé
estabelece, em uma escala de 1 a 10 pontos, para os DETERMINANTES DA QUALIADDE
abaixo. Considerar a ponderacdo (1) como um fator de Baixa Qualidade, (5) Média
Qualidade - Qualidade Esperada - (10) Alta Qualidade.

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS FUNCOES DETERMINANTES
DA QUALIDADE PERFORMANCE DE QUALIDADE
Baix Média Alta
v T 2 1 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 [ 8 [ 9 [ |
Recepcao

Recepcionar Clientes 1 2 3 4 4 6 7 8 9 10
‘Esrénca
‘CD.”?&'S!H

Efetuar Chek In 1 2 3 4 ] 6 7 8 9 10
Disponibliiciace
Competéncia
Comunicacio
Agiliciacie
Corlesia
Preco

Transportar 1 2 3 4 5 [ i 8 9 10
Contesia
Agiidace
Seguranca

Transmitir Informacies 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cortesia

Disponibliiciace
Comunicacdo
Efetuar Chek Out 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Disponibiliciace
Competéncia
Comunicacio
Agiliciacie
FPreco

Operar Ligactes Telefonicas 1 2 3 4 a 6 7 8 9 10
Disponibliiciace
Contesia
Comunicacdo
Efetuar Reservas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Disponiblicace
Cortesia
Competéncia
Comunicacdo
|Despertar clientes 1 2 3 4 5 5 7 [ 9 10
Confiabilidace
|Transmitir Informagies 1 2 3 4 5 6 7 a8 ) 10
Disponibiiicace
Cortesia
Comunicacdo

Telefonia

Sagudo
Hall

|F'rwer Espera 1 2 3 4 4 6 7 8 9 10
Confora
Estética
Inlegridade

Toilete

Prover Higienizaca 1 2 3 4 5 6 7 a8 9 10
Limpeza
Conforto
Estética
Seguranca

Permitir d 1 2 3 4 il 6 7 8 9 10
Limpeza
Confora
Estélica
Atender Clientes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cortesia
Disponibiigace
Comunicacdo
Agiliciace
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos 1 2 3 4 a5 6 7 8 9 10
Disponibiidace
Quaiidface
Variedarde

Preio
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Formulério Investigativo — 4 (Parte 1)
» Pesquisa: Avaliacdo da qualidade
» Tipo: Determinantes da qualidade

Ao usufruir dos servicos deste hotel, qual a Performance da qualidade que vocé
estabelece, em uma escala de 1 a 10 pontos, para os DETERMINANTES DA QUALIADDE
abaixo. Considerar a ponderacdo (1) como um fator de Baixa Qualidade, (5) Média
Qualidade - Qualidade Esperada - (10) Alta Qualidade.

ELEMENTOS SUB ELEMENTOS DETERMINANTES PERFORMANCE DE QUALIDADE

Baix Média Alta

DA QUALIDADE

Apartamento
Quarto

Permitir Acomodagao 1 2 3 4 i} [i] 7 i} 9 10

Acesso
Lirmpeza
Canforto
Estética
[Praver Entreteni 1 2 3 4 5 3 7 8 9 10
| Disponinilidace
|Comunicacio
[Oferecer Drinks e Petiscos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dispanipiliciate
Qualiciadie
Variadace
Prago

\Sewir Drinks, Laches e Petiscos 1 2 3 4 a 6 i 8 9 10
Cortesia
Disponibilidace
Cormunicagdo
Agilidace

Toilete

Prover Higienizagao 1 2 3 4 5 6 ¥ 8 9 10
Limpeza
Canforo
Estélica
Sequranca

Restaurante

[Oferecer Coffe Break - Buffet 1 2 3 4 5 3 7 8 9 10
Disponibiliciace
Qualidade

V¥ ariadiacie
Prego

Atender Clientes 1 2 3 4 i} [i] 7 i} 9 10
Caresia
Dispanipiliciate
Agiliciacie
Competéncia
Oferecer Drinks, Laches e Petiscos 1 2 3 4 5 6 ¥ 8 9 10
Disponinilidace
Qualidade
Vfariedacis
Prago

Permitir Acomodagio 1 2 E] 4 5 6 7 8 9 10
Limpera
Canforo
Estética
Sequranca

Piscina
Hall

Oferecer Estrutura de Piscina 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Acesso
Disponibiliciace
Limpeza
Canforo
Estélica
Sequranca

Toilete

[Prover Higienizaco 1 2 3 4 5 3 7 8 9 10
Limpera
Conforto
Estética
Seguranca

Estacionamento

Acondicionar Veiculos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dispanipiliciate
Seguranca
Acesso

Tr: Veiculos 1 2 E] 4 5 6 7 8 9 10
Disponinilidace
Sequranca
Caresia
Agiliciace
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