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RESUMO

A atual era dos servigos estd forcando as empresas a compreender e aplicar os
conceitos pregados pelos estudiosos em Marketing hd muitos anos. O que um dia foi
responsabilidade do departamento de Marketing, hoje € preocupacdo de toda a
organizacao.

- “Se vocé ndo esta servindo o cliente sua fungdo é servir alguém que esteja” [1].
Seguindo esta orientagdo as empresas necessitam de métodos, técnicas e ferramentas que
as auxiliem a entender e satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes.

Este trabalho propde uma metodologia para o aperfeigoamento continuo da
Qualidade do Servigo. O modelo utiliza-se dos conceitos e ferramentas contempladas na
metodologia de Gerenciamento de Processos, Benchmarking, Endomarketing e outros
méto.dos utilizados na Administragdo de Servicos (os quais consideram as
particularidades do servigo), para aumentar o valor agregado ac produto entregue ao
—. cliente.

O modelo foi aplicado em uma empresa do ramo de servigos pos-venda € 0s
resultados obtidos com aplicagdo atestam que os conceitos utilizados sdo aplicaveis aos
sistemas e procedimentos que suportam a prestagdo do servigo. Todavia, o grau de

simultaneidade e intangibilidade do produto gerado pela empresa de servigos determina a

intensidade da utilizagdo dos métodos tradicionais de gerenciamento da qualidade.
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ABSTRACT

The present era of service has obligated and forced companies to understand and
apply ideas which heve been extolled for many years by marketing experts. what once
used to be the responsibility of only the marketing departament has now become the
concern of the entire organization.

“If you are not directly serving the consumer then your function is to serve
someone who is” [1]. In view of this orientation, companies are in need of methods,
techniques, and tools that will be ablle to help them to understand and satisfy the needs
and expectations of their consumers.

" This work has as its main proposal' a methodology aimed at a continuous
improvement and perfection of quality service. The model utilizes the concepts and the
tools’ as observed in the Methodology of Process Management, Benchmarking,
Endomarketing, and other methods used in the administration of services ( which study
and consider the singularities of service ), in order to increase the value associated to the
product when delivered to the consumer.

The model ( the example in question) was used by a company dealing in services
after the product was sold, and the results obtained will this application test to the fact
that the ideas employed are applicable to system and procedures that back up the
rendering of this service. However, the degree of simultaneity and intangibility of the
product produced the intensity that these traditional methods of quality management are

to be used.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

~A—representatividade--do=setor—de—servi¢os—na—economia—de—muitos—pafses-
~industrializados—possibilita imaginar que em poucos anos estes paises possam ser
chamados de paises servigalizados. A simples observacgdo da participagdo-do-chamado
_.setor_tercidrio-{servigos);” na-economia-de-um_grande-niimere-de-paises,-permite deduzir
que este setor emprega grande niimero de pessoas em todo o mundo.

Além disso, conforme afirma Theodore Levitt [2] "néo ha propriamente empresas
de servigos. O que existe sio empresas nas quais o componente servigos ¢ maior ou
menor do que em outras. Todos invariavelmente prestam servigos".

O servi¢o cada vez mais torna-se uma importante fonte de obten¢do de vantagem
comﬁetitiva. A diferenciacdo estabelecida através do melhor desempenho no servigo
prestado, estabelece uma vantagem mais dificil de ser copiada pelos concorrentes que a
tecnologia desenvolvida para produtos manufaturados.

Os administradores de empresas do setor industrial perceberam que as empresas
vendem tanto mercadorias (produtos tangiveis) quanto servigos (produto intangivel) e
preocupam-se igualmente com a qualidade de ambos.

Da mesma forma, a prestagdo de um servigo envolve aspectos tangiveis. As
instalacdes onde o servigo é prestado, a aparéncia dos funciondrios € as informagdes
confidveis sdo exemplos destes aspectos.

- Berry [3] comenta que “o servi¢o de qualidade superior ndo pode ser manufaturado
e embalado numa fébrica e depois entregue intacto aos clientes”. Em vez disso, muitas
vezes, os clientes deslocam-se até o local onde o servigo é fabricado e consomem 0
servico no exato momento em que o mesmo estd sendo produzido. Desta forma, ocorre

~ um grande namero de interagdes entre cliente e funcionarios.

Berry [3] alerta ainda que caracteristicas como a aparéncia descuidada e atitudes

esnobes dos funciondrios, afetam negativamente as impressdes que o cliente terd do



servico. Entretanto, ele jamais sabera se o trabalhador de uma fabrica de
eletrodomésticos, por exemplo, tem uma atitude esnobe ou esta mal vestido.

Assim, os funciondrios com os quais o cliente interage enquanto o servigo esta
sendo realizado, exercem importante papel na percepgdo que o cliente terd da qualidade
do servico. O treinamento e a motivagdo sdo fatores fundamentais para manter os
funcionarios comprometidos com a qualidade do servigo.

Campos [4] inspirado na obra de Ishikawa, salienta que o “marketing € a entrada e
a saida da qualidade”.

Berry [3] complementa esta citagdo ao dizer que os funcionarios que contatam
diretamente com os clientes s3o fazedores de marketing. O contato rotineiro com o
cliente é uma importante forma de obter informagdes sobre suas necessidades e
expectativas. A entrada sistematica das inforrnag:c”)eS do mercado permite aperfeigoar os
procéssos (em fun¢do do valor criado para o cliente), cujos outputs apresentam um
significante impacto na qualidade do servigo.

A empresa que desejar criar valor para o cliente deve ter em mente que as
caracteristicas valorizadas pelos clientes,- no servigo prestado, sdo muitas vezes
subjetivas, enquanto que as caracteristicas valorizadas nas mercadorias sdo normalmente

34 objetivas. A producdo e o consumo do servigo ocorrem simultaneamente, pois a troca de
informacdes cliente/empresa ocorre intensamente a cada contato, ou seja, cada vez que o
servi¢o é executado. “A todo instante ocorrem momentos da verdade que sdo avaliados
pelo cliente para formar a sua percepgdo da qualidade do servigo™.[1]

Ainda que existam muitas atividades que sdo realizadas durante a interface com o
cliente, h4 um grande nimero de atividades de apoio que podem ser administradas, de

L forma a auxiliar o bom desempenho dos funcionérios da linha de frente.

Assim, pode-se satisfazer o cliente a0 mesmo tempo em que se dispende esforgos

apenas naquilo que gera receitas, ja que, em tese, o cliente dispde-se a pagar por aquilo

que ele valoriza.




Em empresas de servigos ha estudos indicando que ter claramente definidos os
requisitos do cliente, para depois prosseguir nas atividades de aperfeicoamento, significa
de 35% a 50% de economia nos custos operacionais.[5]

\\%\‘\ Keith Denton [6] enfatiza que a melhor forma de desenvolver uma estratégia de

quaﬁdade em servicos €, simplesmente, ouvir os clientes.

— Neste contexto, 0 objetivo deste trabalho € contribuir com empresas de servigos
que pretendem adequar-se as exigéncias do mercado. O instrumento proposto para isto ¢
um modelo para o aperfeicoamento continuo da qualidade do servigo. O ponto de partida
do modelo ¢ a identificacdo das dimensdes que representam o que o cliente valoriza no
servico prestado. Em seguida, todos 0s esforcos operacionais s3o concentrados em
orientar és atividades de valor realizadas pela organizagdo em superar as necessidades e
expectativas do cliente representadas naquelas dimensdes. A partir da identificagdo de
tais dimensées propde-se uma seqiiéncia de atividades que resultam no aperfeicoamento
continuo da qualidade do servigo; concentrando-se os esfor¢os nas Atividades
Agregadoras de Valor.

A metodologia proposta utiliza conceitos e técnicas do Gerenpiaménto de
Processos, Benchmarking e ferramentas de gestdo da qualidade..

Para alcangar este objetivo, no Capitulo 2 sdo enfocados os principais conceitos €
particularidades dos servigos.

O Capitulo 3 trata do aperfeicoamento da qualidade do servigo, fornecendo os
principais elementos que compdem os conceitos, as ferramentas e as técnicas empregadas
para gerenciamento da qualidade.

O Capitulo 4 apresenta o modelo proposto para o aperfeicoamento da qualidade do
servico com base nas dimensdes do servig:d valorizadas pelo cliente.

O Capitulo 5 apresenta uma aplicagdo do modelo proposto, bem como uma analise
dos resultados obtidos.

Finalmente, no Capitulo 6, apresentam-se as conclusdes e recomendagdes para

futuros trabalhos.



CAPITULO 2 - AS PARTICULARIDADES DO SERVICO

A prestagdo de um servigo, normalmente, caracteriza-se por personalizar o
"produto". Assim o sistema produtivo de um servigo deve apresentar flexibilidade
suficiente para dispor de um produto adequado as expectativas de cada consumidor.

No entanto, os clientes podem ser agrupados em familias que possuem
necessidades e expectativas semelhantes. Cada familia de clientes exige que o
desempenho dos fornecedores de servigos esteja de acordo com suas expectativas.

A satisfagdo dos clientes, depende de aspectos tangiveis ¢ intangiveis que formam
a impressdo total que o cliente tem do servigo prestado.

N Para garantir a manutengdo do cliente é necessario assegurar a qualidade dos
servigos através do treinamento, da motivagdo dos funciondrios € do gerenciamento dos

procedimentos que acontecem antes e durante o contato com o cliente.

2.1 - Consideragoes e Particularidades do Servigo

A natureza de um servigo apresenta caracteristicas que devem ser entendidas para
a compreensdo de suas particularidades.

Parasuraman [7] identifica o servigo por trés elementos basicos:
a) Intangibilidade

A intangibilidade ndo ¢ um modiﬁcador, ¢ um estado. Um servigo ¢ uma
experiéncia, ndo pode ser tocado, nem saboreado e tampouco testado. Por isso, o servigo
¢ uma entidade que ndo pode ser facilmente definida, formulada ou alcangada

mentalmente;



b) Inseparabilidade

Nio ha independéncia entre servidores (quem fornece o servigo) e o servigo
prestado, sendo eles pessoas ou equipamentos. A presenga do fornecedor do servigo €
inevitavel. Por exemplo, um corte de cabelo exige a presenga do(a) cabeleireiro(a);
c)Heterogeneidade
, A heterogeneidade do servigo resulta no alto grau de variabilidade que o
\c\a}r\é\étériza. Isto ocorre em virtude da liga¢do & pessoa do fornecedor, bem como a pessoa
do cliente. ao local e tempo. Depende de quem, quando, onde € como s&o providos os

_ Servigos.

Neste sentido, Albrecht [9], em seu modelo para analisar os momentos da verdade,
\e\s&\a\ré\ce melhor a influéncia da heterogeneidade na prestag@o do servigo, considerando
no modelo, a influéncia do contexto e dos esquemas de referéncia do cliente e do
ﬁ111ci6nério (ver item 2.5.1).

T Essa caracteristica faz com que o servigo seja uma espécie de venda sob medida.
Por exemplo. as dimensbes da qualidade do servigo valorizadas por um banqueiro sdo
substancialmente diferentes das dimensdes da qualidade do servigo valorizadas por um
agricuitor.

A intangibilidade, inseparabilidade e heterogeneidade tornam o servigo perecivel,
irreversivel e irreprodutivel, ou seja, ndo pode ser armazenado, ndo pode ser consertado €
ndo é possivel garantir sua repetigdo. Isto deve ser considerado durante a interface com o

cliente, pois ¢ fundamental para buscar formas de satisfazé-lo.
2.1.1 - Simultaneidade e Intangibilidade
Cobra [10] e Teboul [11] apontam algumas caracteristicas basicas do servico que

podem ser consideradas como efeitos dos elementos caracteristicos do servigo apontados

por Parasuraman [7], sdo elas:



a) a produgdo do servigo e seu consumo sio simultineos
Logo:

- 0 servigo € mais intangivel do que tangivel;

- 0 Servigo € 0 processo € 0 processo € 0 Servigo;

- ndo ha possibilidade de estocar o servigo;

- existe a necessidade de uma rede de locais a disposi¢do do cliente em virtude da
impossibilidade de distribuir o servigo pelos canais de distribui¢do convencionais
utilizados para venda de mercadorias.

b) o cliente esta fisicamente presente
Logo:

- ocorre 0s momentos da verdade, ou seja, todos os contatos do cliente com a empresa;

- maior valor da experiéncia vivida em relagdo a outros meios de comunicagdo;

- ex;')ectativas variam de cliente para cliente;

- o cliente pode participar do processo de produgdo do servigo;

- o cliente manifesta sua satisfagdo ou insatisfacdo de forma global - "gostei ou ndo

‘gostei do servigo";

2.2 - Diferencas entre uma Empresa de Servigos e uma Fabrica

Como j4 mencionado anteriormente, Levitt [2] ressalta que ndo ha propriamente
empresa de servigos. O que indica se a organizagdo ¢ uma empresa de servigos ou uma
fabrica € o grau de representatividade do corhponente Servigos para a mesma.

Teboul [11] diferencia uma empresa de servigos de uma fabrica conforme o grau
de focalizagdo no suporte ou na interface com o cliente, confdrme ¢ apresentado

esquematicamente na figura 1.



f e
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\ \.
EMPRESA DE SERVICOS FABRICA

Fig.1 - Diferenca entre Empresa de Servigos e Fabrica. [11]

Através das interfaces com os clientes é que efetiva-se a venda, tanto de produtos
como de servigos. Caso contrario, seria impossivel a uma fabrica colocar o resultado de
seu processo produtivo nas mados dos compradores. Logo, a venda de uma mercadoria
envolve um servigo.

Assim, tanto as empresas de servigos como as fabricas possuem um departamento
de m'arketing, de vendas, de compras, de pessoal, de cdntabilidade, de produgdo, etc.
Algumas, focalizam sua atengdo em um ou outro departamento, dependendo de seu
produto ou servigo, ou de suas estratégias de comercializagdo. Em outras empresas,
algﬁm departamento pode ndo ser prioritario e suas atividades podem ser transferidas para
empresas especializadas (terceirizagéo).

Porter [712] sistematizou as atividades desenvolvidas por uma empresa no que ele
denominou de cadeia de valores, a qual é apresentada na figura 2. A cadeia de valores
divide a empresa em atividades de relevancia estratégica, chamadas atividades de valor e
que podem ser agrupadas em dois tipos gerais - atividades primdrias e atividades de
apoio.

™ Pela observagdo da figura 2, verifica-se que as atividades de apoio podem existir
tanto nas empresas de servico quanto em fabricas. A diferenga enfocada por Levitt [2] e
Teboul [11] pode ser encontrada nas atividades primarias. Estas categorias genéricas
também podem ser encontradas tanto em empresas de servi¢o quanto em fabricas. No
entanto. numa empresa de servico as atividades primarias realizadas na categoria

{
L denominada Operagdes sdo desenvolvidas com a presenga do cliente.
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Fig. 2 - Cadeia de Valores Genérica. [12]
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Em todas as atividades de apoio como infra-estrutura, geréncia de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisigdo, bem como nas atividades primarias
“como logistica, marketing & vendas e servigos, podem ser realizadas atividades que néo
se diferenciam, seja a organizagdo uma empresa de servigos ou uma fabrica. Porém, na
categoria de Operagdes ha diferengas considerdveis originadas pela participagdo do
{ cliente no processo de produgdo do servigo, enquanto ele ndo participa da produgédo de
uma mercadoria produzida numa fabrica. Para uma produto com caracteristicas
predominantemente tangiveis, existe a transformagdo de matéria-prima e insumos atraves
da atuacfio de maquinas e pessoas, onde existe a transformagdo de algo tangivel em algo
que se mantém tangivel.

As fabricas, em geral, possuem procedimentos produtivos padronizados. Assim,
pode-se garantir a conformidade do produto com os requisitos de projeto, pelo
acompanhamento das maquinas e pessoas durante o processo produtivo, intervindo e
corrigindo os desvios. Os requisitos de projeto podem ser especificados em termos
quantificaveis a partir das exigéncias do mercado, para pdsteriormente serem
materializadas durante a fabrica¢io do produto.

r Por outro lado, para obter um servico € necessario a transformacgdo de
conhecimento, tecnologia ¢ habilidades em algo que ndo se pode ver nem tocar, ou seja

algo intangivel. A intangibilidade e a presenga do cliente (simultaneidade) durante a

L. produgdo do servico, exigem meios apropriados de gestdo dos processos envolvidos.



™ Assim, as atividades realizadas na categoria de Operagdes de uma empresa de
servicos exigem, via de regra, a presenca do cliente e/ou sua participagdo no processo
produtivo d»oA servico.

N&o obstante, uma empresa inserida na economia de servigos tem maior
dificuldade na quantificagdo do que o mercado quer, haja vista as particularidades do
servi¢o apresentadas no item anterior. Ela possui atividades de Suporte que sdo realizadas
sem a presenga do cliente. Estas atividades devem ser administradas de forma a facilitar o

—trabalho das pessoas que atuam durante os momentos da verdade.

Mostra-se assim, que o que diferencia uma empresa de servi¢os de uma fabrica séo

as atividades primérias realizadas na categoria de Operagdes na cadeia de valores da

empresa.

@ - A Satisfacio das Necessidades do Cliente

A identificagdo dos clientes é fundamental para a realizagdo de qualquer atividade
empresarial. Para manter seu negécio funcionando a empresa deve saber quais sdo seus
clientes € o que eles necessitam, para assim poder satisfazé-los. O conhecimento destes
elementos podera guxilié—la a identificar e superar seus concorrentes, 0 que € essencial
para manter-se no mercado.

Campos [4] afirma que “0 objetivo principal de uma empresa honesta € sobreviver
dentro de uma sociedade, para contribuir para a satisfacdo das necessidades das pessoas”.
Desta forma, todas as pessoas afetadas pela empresa merecem sua ateng¢do. O quadro 1
apresenta o objetivo principal, as pessoas afetadas por uma empresa € os meios de

— satisfazé-las.
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— Quadro 1 - Sobrevivéncia da Empresa pela Satisfagdo das Pessoas.

Objetivo principal | Pessoas Meios
Satisfacdo das Consumidores | Qualidade
necessidades das | Empregados Crescimento do ser humano
pessoas Acionistas Produtividade
Vizinhos Contribui¢do social

Fonte: Campos. [4]

Para sobreviver, a empresa precisa satisfazer as necessidades dos consumidores,
acionistas, empregados e da sociedade. A insatisfagdo de qualquer um destes quatro
grupos de pessoas podera ameacar a sobrevivéncia da empresa.

Assim, a satisfacdo das pessoas (clientes, acionistas e funcionarios), esta bastante
relacionada com a sobrevivéncia da empresa no mercado. Logo, a0 mesmo tempo em
que a satisfagdo dos funciondrios e acionistas dependem da satisfagdo dos clientes, a
reciproca € valida, ou seja, a satisfagdo dos clientes depende da satisfagdo dos
funcionarios e acionistas.

O acionista € quem investe na empresa. Fornece 0 capital sem o qual torna-se
invidvel a empresa investir em tecnologia, instalagdes e aprimoramentos, inviabilizando

estratégias competitivas focalizadas em satisfazer as expectativas e necessidades do

cliente em niveis superiores ao dos concorrentes. -
O funciondrio é o responsavel direto pela imagem da empresa que serd passada ao t\

[}

cliente durante a prestacdo do servico. Dai a importincia de suas aspiragdes serem

satisfeitas. )

—

Carr [13] em sua obra, "Gestdo da qualidade db servico publico”, conceitua o
cliente do governo como: " qualquer pessoa que recebe ou usa o que € produzido pelo
funcionario ou cujo sucesso ou satisfagdo depende das sués acoes".

‘Aqui, é importante considerar que no dmbito operacional existe o relacionamento
entre clientes internos e fornecedores internos. Em cada etapa de um processo, o
funcionario € o cliente da etapa anterior ¢ um fornecedor da etapa segﬁinte. Este

\ relacionamento entre cliente / fornecedor interno existe em todos niveis hierarquicos da
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§ empresa. Isto mostra mais uma vez, a importincia dos funciondrios estarem satisfeitos
com suas fungdes para garantir a qualidade do servigo prestado ao cliente externo.

No entanto, para sobreviver no mercado, a organiza¢do necessita de clientes
externos e precisa satisfazé-los, no minimo, nos niveis de suas concorrentes, pois sua
preferéncia é disputada pelas empresas que concorrem no mesmo segmento de mercado.

Entdo, fica claro que a satisfagdo do cliente externo depende da satisfacdo dos
clientes internos e vice-versa. No entanto, satisfazé-los torna-se fundamental para a
satisfacdo dos demais (acionistas e funciondrios), visto que o cliente externo € que se

dispGe a contribuir com a empresa, através do pagamento efetuado pelo servigo recebido.

2.4 - Momentos da Verdade (interag@o com o cliente)

Momento da verdade é uma expressdo utilizada por Jan Carlzon (1985), presidente
da Scandinavian Airlines System (SAS), para designar todo o contato entre um cliente ¢
qualquer funcionario ou parte da estrutura da empresa. Neste momento, o cliente obtém
uma impressdo da qualidade de seu servigo. Por exemplo, um momento da verdade pode

L ocorrer quando o cliente entra no estacionamento da empresa.
A empresa realiza a interagdo com cliente habitualmente de duas formas:
- contatos interpessoais (cliente/funcionario e cliente/outros clicntes);-
- contato com alguma parte da estrutura fisica da empresa (objetos, local, tecnologia,
equipamentos, instalagdes, etc.).

N3o saber lidar com os momentos da verdade pode fazer com que o cliente fruste
suas expectativas em relagdo ao servigo, de forma irreversivel.

A realizagdo do servigo tem, nos momentos da verdade, um elemento muito
importante. A maneira como a pessoa, que estd entregando o servi¢o (tornando o servigo
real), trata a interagfo, pode definir a compra ou ndo do servigo, bem como a decisdo pélo

cliente em voltar a comprar o servi¢o oferecido pela empresa.
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E fundamental a forma pela qual o cliente percebe os acontecimentos e
circunsténcias, porque finalmente € ele o juiz que avalia a qualidade do servigo prestado.

Alguns desses momentos sdo chamados de momentos fundamentais da verdade.
Estes momentos fundamentais sdo de suma importéncia e se forem mal conduzidos geram
certamente a perda do cliente. Neste instante estd em jogo toda a reputagéo da empresa.

™~ Isto porque, ndo pode ser esquecido que, o momento da verdade € “o atomo basico
do servigo, a menor unidade indivisivel de valor entregue ao cliente". [9] .

Assim, considerando-se o conceito de momentos da verdade, passa-se a pensar em
termos de resultados e a partir dai em fungdes, tarefas, estruturas organizacionais e
procedimentos. Entdo, pode-se fazer um levantamento de todos os momentos da verdade
vividos pelos clientes durante o contato com a empresa € aperfei¢oar aqueles que

! necessitam ser melhorados, acrescentando valor a todos.

Varios momentos da verdade ocorrem durante a prestagdo de um servigo. Por
exemplo, alguns momentos da verdade sentidos por um cliente de um banco sdo
apresentados a seguir:

- o cliente telefona para obter informagdes sobre sua conta-corrente ou aplicagdes;
- o cliente entra na agéncia bancéria;

- o funciondrio atende o cliente no balcdo de taldo de cheques ou cobranga;

- o cliente espera na fila;

- o cliente chega no box do caixa;

- 0 caixa autentica o documento.

A quantidade de momentos da verdade experimentados pelo cliente pode variar
com acontecimentos extraordinarios que possam ocorrer. Este fato demonstra a
importancia de a empresa ter processos empresariais flexiveis para conduzir de maneira
adequada os possiveis incidentes.

Com ja foi mencionado, nem sempre os momentos da verdade envolvem

interagdes sociais (relagdes interpessoais). Por exemplo, a impressdo passada para o
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cliente ao andar pelas dependéncias da empresa, ao estacionar o carro no estacionamento
da empresa ou ao ver uma publicidade da empresa, sdo momentos da verdade.

A soma de todas essas impressdes gera a imagem do servigo transmitida ao cliente.

- Portanto, em empresas de servigo, os funciondrios que lidam com a interagdo sio
os donos da empresa, pois depende deles passar a imagem que a empresa valoriza.

Assim, ¢ fundamental que os funcionarios que tratam direto com os clientes
externos estejam capacitados e preparados para as fungdes que exercem.

Albrecht [9] salienta que os momentos da verdade “sdo episddios, eventos
especificos no tempo, nos quais o cliente entra em contato com algum aspecto da empresa
e forma sua impressdo de servigo™. Os momentos da verdade criticos ou fundamentais sdo
os mais importantes para as percepgdes do cliente e merecem prioridade nas atiyi,da‘des de
aperfeicoamento da qualidade do servigo, como serd visto no modelo proposto no

Capit'ulo 4.
2.4.1 - Contexto do Servi¢o € Esquemas de Referéncia

O modelo de Albrecht [9] apresentado em seu livro "At American's Service"

jlustra a grande diversidade de fatores que exercem influéncia em qualquer momento da

verdade (ver figura 4).
Atitudes ' Atitudes
Valores CONTEXTO DO SERVICO Valores
Crengas Crencas

Esquemas de
Desejos referéncia do
funcionario

Esquemas de
referéncia do
Cliente

Desejos

Sentimentos Sentimentos

Expectativas Expectativas

Fig. 3 - Momento da verdade. [9]

O modelo apresentado na figura 4 ¢ composto de dois elementos principais: os esquemas

de referéncia e o contexto do servigo.



14

a) -Esquémas de Referéncia

Os esquemas de referéncia sdo os quadros de referéncias usados na Psicologia €
que englobam os processos de pensamentos, atitudes, sentimentos e comportamentos do
individuo. Eles funcionam como um filtro e exercem grande influéncia no significado
atribuido pelas pessoas aos momentos da verdade, durante a prestagio do servigo.

O esquema de referéncia de cada pessoa é conseqiiéncia de vdrios fatores como
atitudes pessoais, crengas, valores, desejos, sentimentos e expectativas.

Durante a prestagdo do servigo, normalmente, ha o contato, no minimo, entre duas

pessoas (o cliente e o funcionario) o que aumenta o nimero de variaveis.

b) Contexto de Servi¢o
" E o ambiente do servigo que recebe o impacto de todos os elementos sociais,
fisicos e psicoldgicos que ocorrem no momento da verdade. Todos os contatos entre 0s
clientes e os funciondrios ocorrem neste contexto.
A compatibilidade entre os trés fatores: esquema de referéncia do cliente, esquema
de referéncia do funcionario e o contexto do servi¢o é decisiva durante os momentos da

verdade para que a impressd@o do servigo prestado seja positiva. -

2.5 - Consideragdes

Todas as empresas, independente da industria a que pertencem, prestam algum tipo
de servigo ao cliente. O servigo, apesar de suas caracteristicas de intangibilidade, ¢ gerado
por atividades que podem ser gerenciadas durante seu processo de fabricagdo.

A presenca do cliente durante algumas atividades da prestagdo do servigo e sua
participagdo no processo produtivo do mesmo, caracteriza a necessidade de maior

personalizagdo dos procedimentos. Porém, isto ndo impede que os processos sejam de
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certa forma padronizados e gerenciados com o propdsito de garantir su'a satisfagdo com a
qualidade do servigo. '

Nio obstante, existam algumas atividades que dependem, em grande parte, do
contexto do servigo e conseqiientemente possuam alto grau de variabilidade. Acredita-se
que é possivel identificar os fatores valorizados pelo cliente no servigo preétado e
estabelecer medidas de desempenho para os processos. Estas medidas indicardo se o
desempenho do processo atinge os niveis desejados € necessarios para garantir a
qualidade do servigo nos momentos da verdade, bem como definir metas para aperfeigoa-
lo.

No Capitulo 3 sdo apresentadas informagdes sobre ferramentas e técnicas para o
aperfeicoamento da qualidade dos servigos, que servirdo de suporte para a construgdo do

modelo proposto no Capitulo 4.



CAPITULO 3 - CONCEITOS E FERRAMENTAS PARA O APERFEICOAMENTO
DA QUALIDADE DO SERVICO

Como foi visto no Capitulo 2, o servico € uma fonte de obtengdo de uma
diferenciagio que pode conduzir a empresa a uma vantagem competitiva sustentavel e
duradoura.

O continuo aperfeigoamento da qualidade do servigo € uma estratégia interessante,
pois permite a criagdo de um diferencial competitivo menos suscetivel a imita¢do. O
aperfeicoamento continuo dos recursos humanos € processos envolvidos na prestagdo do
servico dificultam a ag¢@o dos imitadores.

O aperfeigoamento da qualidade do servigo, e a conseqiiente obtengdo de melhores
niveié de produtividade, inicia com a identificagdo das necessidades € expectativas do
cliente manifestadas nas dimensdes do servigo. Com base nestas dimensdes do servigo a
empresa pode identificar seus processos criticos chave e adequé-los as necessidade dos
seus clientes.

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos, ferramentas € técnicas que podem
ser utilizadas para determinar as dimensdes e requisitos do servigo, identificar os
processos criticos chave e aperfeigoa-los em fungdo do Valor Agregado para o cliente.

Estes conceitos fundamentam o modelo proposto no Capitulo 4.

3.1 - Definindo a Missﬁb da Empresa

‘Campos [4] salienta que "garantir a sobrevivéncia de uma empresa € cultivar uma
equipe de pessoas que saiba montar e operar um sistema que seja capaz de projetar um
produto que conquiste a preferéncia do consumidor a um custo inferior ao do seu
concorrente”. Para que uma equipe trabalhe de forma integrada € necessario que seja

estabelecido um objetivo comum a todos os seus membros € ‘que este seja conhecido e
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entendido por todos. Este pode ser sintetizado em um enunciado que represente a missdo
da empresa.

A missdo da empresa diz respeito a como ela pretende ser identificada no mercado
onde atua. Orientada por sua missdo, a empresa determina sua estrutura organizacional
que ird capacita-la a criar o valor esperado pelo cliente para satisfazer suas necessidades.
Por isso, é importante que todos os funcionarios saibam a dire¢do que a empresa deseja
seguir. Enunciar e divulgar a missdo da empresa a todos os funcionérios € fundamental.

Whiteley [14] diz que “a missdo deve ter um enunciado claro, envolvente, facil de
memorizar, compativel com os valores da companhia, ligado as necessidades dos clientes,
visto como um desafio que ¢ dificil mas ndo impossivel”.

O enunciado que representa a missdo da empresa, normalmente elaborado pela alta
administrag¢do, tem duas fungdes basicas:

. servir como fonte de inspiragdo;

- guiar a tomada de decisdes, ajustando todas as partes da empresa em torno de um
trabalho conjunto em diregdo a uma meta desejavel.

Assim, a missdo orienta as ac¢des dos funcionarios afinadas com as metas da
organizagdo. Alguns passos que podem ser seguidos para redigir a missdo da empresa,
conforme Whiteley [14]sdo os seguintes:

- usar pelo menos dois dos seguintes métodos: jornalismo imaginario, seus valores,
desejos do cliente, uma figura, analogias, os cinco porqués;

- criar um esbog¢o da missdo, em grupo;

- fazer com que todos os membros do grupo obtenham opinides sobre a missdo,
conversando com 0s integfantes da organiza¢ﬁo e pessoas de fora da empresa;

- refazer o esbogo;

- promover a redacdo final da missio e comunicé-la por toda a companhia.

Definida a missd@o da organizagdo, ela deve estruturar-se para atingi-la. Esta
estrutura organizacional exige recursos humanos e materiais para a prestagdo de servigo, a

qual € assunto do proximo item.
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3.2 - Estabelecendo Prioridades para o Aperfeigoamento da Qualidade do Servigo

Para estabelecer prioridades para aperfeicoar a qualidade do servi¢o, a empresa
deve identificar os processos chave. Os processos chave sdo identificados a partir dos
processos criticos relacionando-os com o nivel de satisfagdo do cliente € a importancia de

cada uma das dimensdes do servigo valorizadas para o cliente.
3.2.1 - Identificando os Processos Criticos para a Qualidade do Servigo

Albreéht [1] diz que “a finalidade do aperfeigoamento dos processos ¢ fazer com
que a realidade se iguale ao sonho de alinhar todos os sistemas € processos
organizacionais na diregdo do propésito final de entregar valor para o cliente.”

| Albrecht [1] diz ainda que os processos criticos para a qualidade sdo todos aqueles
processos organizacionais utilizados para entregar valor para o cliente internos ou
externos, que tenham um impacto importante sobre a percep¢io desse valor para eles.

Ha trés niveis distintos de operagdo para focalizar processos criticos para a
qualidade: funcionérios individuais, equipes e departamentos.

Ao nivel de funcionarios individuais, normalmente, o procésso € uma tarefa, isto é,
aquilo que ele faz no trabalho. A execugdo de vdrias tarefas representa sua contribui¢do
para um esfor¢o em equipe e também sua contribui¢io para o departamento.

Ao nivel de equipe de trabalho, geralmente, um processo € um procedimento
operacional, ou seja, é uma forma especificada de executar a atividade. Logo, a nivel de
equipe de trabalho, processo é a forma de execu¢do de atividade operacional.

Finalmente, no nivel de departamento, um processo € um sistema, ou seja, um
conjunto coordenado de procedimentos que criam a contribui¢do do departamento. Se
restrito a um unico departamento o sistema € dito local, se envolve mais de um

departamento o sistema ¢ global.
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3.2.2 - Escolhendo os Processos Chaves para o Aperfeicoamento

Para Albrecht [1] existem trés maneiras de aperfeigoar um processo critico para a
qualidade. Fazé-lo melhor, fazé-lo de forma diferente ou elimina-lo.

- fazé-lo melhor: fazer as coisas da melhor forma empregando o minimo de
recursos possivel, porém sem prejudicar a qualidade do servigo entregue ao cliente;

- fazé-lo de forma diferente: reduzir o nimero de etapas, o numero de pessoas com
as quais o cliente precisa contatar ¢ melhorar o fluxo de informagdes focaliéando sempre
a satisfacéo das necessidades‘e expectativas do cliente;

- elimina-lo: descobrir uma forma de satisfazer o cliente sem passar pelo processo.

Todos os processos envolvidos na entrega de valor, que geram impacto sobre a
percepgdo desse valor pelo cliente, sdo definidos como processos criticos para a qualidade
do séwigo. Dentre esses processos € necessario identificar aqueles que sdo fundamentais
para aumentar imediatamente a satisfagdo do cliente com o servigo prestado. Estes serdo
considerados processos-chave, os quais s3o prioritarios para as a¢des de aperfeicoamento
da qualidade do servigo.

Processos-chave sdo processos criticos para qualidade do servigo que estdo mais
fortemente relacionados com as dimensdes do- servico considerando-se o grau de
importincia da dimensdo para o cliente e os niveis de satisfagdo do mesmo. A defini¢do
de prioridades, no processo de aperfeicoamento continuo da qualidade do servigo, €
identificar tarefas, procedimentos (atividades) ou sistemas chaves para a qualidade do
Servigo.

Para determinar os processos-chave, pode-se partir dos processos criticos
identificados estabelecendo-se o grau de relagdo entre as dimensdes do servigo e o0s
processos criticos, pontuando-se a importincia e a satisfagdo do cliente, em cada
dimensdo do Modelo de Valor do Cliente. A matriz apresentada na figura 4 auxilia a

determinacdo dos processos-chave.
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VALOR ATRIBUIDO A DIMENSAO
SATISFACAO DO CLIENTE
PROCESSO CRITICO A

PROCESSO CRITICO B

PROCESSO CRITICON
TOTAL GERAL

Fig. 4 - Matriz para determinar o Processo Chave.

Baseando-se nos conceitos da Matriz de Rela¢Ses apresentada no item 3.8 sdo
estabelecidos a intensidade ou graus de relagdo entre os processos criticos € as dimensdes
do servigo valorizadas pelo cliente. Cada dimensdo recebe uma pontuagdo pela sua

importancia e outra pelo nivel de satisfag@o do cliente conforme a tabela 1.

VALOR DA DIMENSAO DO SERVICO SATISFACAO DO CLIENTE
MENOS VALOR ...ttt 1 | INSATISFEITO ... 5
VALOR MEDIO .....ooouiiriieeerreeeeenee e 3 | INDIFERENTE .....cccconiiiininnnn 3
MAIOR VALOR .......ccoccevneene. reeeerraeenaeaeres 5 | SATISFEITO ...ccoovvivniiirrinnanns 1

Tabela 1 - Escala de Pontuagio das Dimensdes do Servigo.

A importancia de cada Dimensdo do Servigo ¢ determinada com base na rélag:éo
que ela tem com as necessidades substanciais do cliente. Quanto mais ligada ao beneficio
principal do servi¢o [3], maior pontuagdo a Dimensdo recebe na escala apresentada na
tabela 1. Enquanto que a pontuagdo recebida pela dimensdo na escala de satisfagdo do
cliente indica em que grau o cliente estd satisfeito com o servigo prestado.

Para determinar o Processo Chave soma-se as linhas da matriz genérica

apresentada na figura 4. A linha com maior numero de pontos indica o Processo Chave
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para o aperfeicoamento da qualidade do servigo. O aperfeicoamento deste processo influi

imediatamente a qualidade do servigo percebida pelo cliente.

3.3 - Elaborando o Modelo de Valor do Cliente

Para iniciar o processo de continuo aperfeigoamento da qualidade do servigo ¢
necessario a determinagio das dimensdes do servigo que o cliente valoriza.

Logo, o aperfeigoamento da qualidade do servigo exige que a prestagdo do servigo
seja executada, tendo por base, as dimensdes do servigo valorizadas pelo cliente. XA lista
contendo as dimensdes do servigo valorizadas pelo cliente, nos momentos criticos da
verdade é chamado de Modelo de Valor do Cliente. Estas dimensdes sdo caracteristicas
tangilveis e intangiveis que o cliente valoriza no servigo prestado.

x As caracteristicas tangiveis dizem respeito a parte do servigo que envolve uma
mercadoria e/ou aspectos que possam ser medidos quantitativamente, seja por variaveis
ou atributos.

As caracteristicas intangiveis estdo mais relacionadas aos resultados com aspectos
que dependem das interagdes cliente/empresa. S@o caracteristicas que dependem da
percepgdo que o cliente tem dos vérios momentos da verdade experimentados em um
ciclo de servigo. Estas caracteristicas sdo passiveis de avaliagdo pessoal ou avaliagdo por
comparagio. ¥

O primeiro passo para elaborar o Modelo de Valor do Cliente € a identificagdo de

quem se utiliza do servigo prestado pela organizagéo.
3.3.1 - Identificando o Cliente
Existem clientes internos € externos. O cliente interno € aquele que recebe o

trabalho executado na etapa anterior do processo para entdo executar a sua parte € passar

seu output a etapa seguinte.
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Os clientes externos sdo aqueles a quem se destina o resultado do processo
. empresarial. Isto ¢, sabendo-se que a empresa é um grande processo, o cliente externo ¢
consumidor do resultado gerado por este processo.

Tanto os clientes internos quanto os externos tém necessidades e expectativas que

_ devem ser satisfeitas. O que os diferenciam € que os clientes externos podem optar entre
todas as empresas que competem em determinado segmento de mercado para comprar o
produto ou servico que necessitam. Ja os clientes internos, normalmente, ndo podem
mudar facilmente de fornecedor.

Via de regra, os clientes externos precisam ser agrupados em familias de clientes
com necessidades e expectativas relativamente homogéneas ou bastante semelhantes.
Assim, pode-se conduzir pesquisas eficazes na construgdo de um modelo de valor que
represente as dimensdes do servigo que determinada familia de clientes valoriza. |

| Apoés identificado o cliente, pode-se encontrar métodos de determinar suas

- expectativas e necessidades em relagdo ao servigo fornecido pela empresa.
3.3.2 - Ouvindo ao Cliente

- Saber as dimensdes que representam o valor para o cliente-externo ¢ fundamental
para a empresa concentrar-se no aperfeicoamento dos processos que os satisfagcam ao
méaximo. Para isto, é necessario conduzir pesquisas que permitam determinar tais
dimensdes.

Akao [15] indica quatro maneiras de obter a visdo do cliente sobre a qualidade do
sérvig:o prestado pela empresa:

- observagdo do comportamento dos clientes quando estdo recebendo o servigo;

- analise do historico das reclamagdes e sugestdes dadas pelos clientes com relagdo
a qualidade do servigo;

- interpretagdo do papel de cliente. Os empregados colocam-se no lugar dos clientes
e deduzem as dimensdes do servigo valorizados por eles;

- consulta ao cliente através de questiondrios € entrevistas.
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A eficacia na obtengdio de informagdes, sobre como o cliente percebe a qualidade
do servico, dependerd da aplicagdio sistematica e constante de um ou mais métodos
propostos por Akao ou outras formas de obter informacdes do cliente que a empresa
disponha. E importante lembrar que ter pelo menos uma maneira de aproximar-se do
cliente, na tentativa de prever suas reagdes e pensamentos, ¢ fundamental para o
aperfeigoamento da qualidade do servigo.

A consulta ao cliente através de quéstionérios ¢ uma forma de pesquisa do cliente
amplamente utilizada. A obtengdo de informagdes preliminares que auxiliem a elaboragdo
de instrumentos de pesquisa, para atingir amostras representativas do publico-alvo, pode
ser um passo importante na condugio de uma eficaz pesquisa do cliente. A entrevista com
grupos de foco, bem como o histérico das reclamagdes dos clientes sdo boas fontes de
obtengdo de informagdes preliminares sobre 0s clientes

| Albrecht [1] diz que a entrevista com grupos de foco ¢ uma reunido informal, com
até doze pessoas, que representam tipicamente os clientes que se pretende entender
melhor. A empresa designa um grupo de funciondrios ou especialistas que serdo
responsaveis por dirigir a discussdo, fazer perguntas para explorar as opinides dos
participantes a respeito dos aspectos do servi¢o que estdo sendo investigados e auxilia-los

a expressar sua vontade.

3.3.2.1 - Elaborando a Pesquisa

Las Casas [16] resume a realizagdo de uma pesquisa nos seguintes passos:

1 - Proposito: determinagdo de objetivos e identificagdo do problema;

2 - Planejamento: defini¢do da metodologia de pesquisa. Forma de elaboragdo do
- questionario, método para coleta de dados, tempo necessdrio para cada etapa em
concordancia com o propdsito da pesquisa;

3 - Procedimentos: execugdo do planejamento. E a realizagio da pesquisa
conforme o planejado. Desde a elabora¢do do instrumento de pesquisa, & contratacdo e

treinamento dos entrevistadores, se necessario, até a efetivagio da coleta de dado;
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4 - Processamento: tabulagdo dos dados, seja por computador ou outra forma de
compilagdo dos dados; |
5 - Propagagdo: elaboragdo do relatorio final e divulgagdo dos resultados a quem

solicitou a pesquisa.
3.3.3 - O Modelo de Valor do Cliente

As dimensdes do servigo representam as necessidades e expectativas do cliente.

XShiozawa [17] identifica dois tipos de necessidades: necessidades racionais e
necessidades afetivas. As necessidades racionais sdo claras, objetivas ¢ podem ser
descritas facilmente, por exemplo: prazo, temperatura do ambiente, pre¢o, etc. No
entanto, as necessidades afetivas sdo mais subjetivas e demandam maior dificuldade para
sua identiﬁcac;ﬁo, por exemplo: flexibilidade, bom atendimento, simpatia, cortesia, etc. /

A identificagdo destas dimensdes possibilita a elaboragdo do Modelo de Valor do
Cliente.y

O Modelo de Valor do Cliente trata-se de um conceito utilizado por Albrecht[1]
para referir-se a uma lista das dimensdes criticas da qualidade do servigo, ou seja,
caracteristicas do servico que o cliente considera e valoriza ao fazer negdcios com a
empresa. 4

A pesquisa do cliente deve esclarecer o que o cliente valoriza em cada um dos
momentos criticos da verdade. De posse destas informacdes € possivel determinar
dimensdes do servigo valorizadas pelo cliente. |

O Diagrama de Afinidades [22] pode ser usado para agrupar as informagdes
obtidas na pesquisa. Cada grupo receberd um titulo (termo ou expressio) que representara
as dimensdes da qualidade do servigo valorizadas pelo cliente em cada momento
Sfundamental da verdade.

A lista dos termos ou expressdes que o cliente valoriza sdo as Dimensdes do
Servigo, as quais juntamente com os requisitos do servi¢o, formam o Modelo de Valor do

Cliente da empresa.
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A literatura pesquisada apresenta algumas dimensdes que normalmente sdo
encontradas na pesquisa de valor para o cliente. Garvin [18] e Parasuraman [8] indicam
‘dimensdes, que normalmente, estdo presentes nas listas que representam as expectativas

do cliente, a saber:

- desempenho: diz respeito a fun¢do do produto ou servigo;

st

- confiabilidade: capacidade de funcionar conforme o prometido;

- confilanga: conhecimentq e cortesia dos funciondrios, capacidade de obter a
credibilidade do cliente;

- tangiveis: o aspecto fisico de seu produto;

- empatia: atendimento personalizado ao cliente;

- receptividade: atengdo e presteza dos funcionarios para auxiliarem os clientes e
prestarem um atendimento imediato;

- adiéionais: aspectos do servi¢o ou produto que excedem as suas fung¢des basicas;

- conformagio: grau de conformidade com os requisitos de projeto;

- durabilidade: tempo de duragdo do produto;

- qualidade percebida: valor obtido pelo produto ou servigo aos olhos do cliente;

- reparabilidade: grau em que se di o minimo custo em termos de recursos ou tempo péra
reparar um erro cometido na prestagdo do servigo;

- custo: valor dado ao produto ou servigo, pelo cliente, com relagdo ao prego pago;

- escolha: op¢des que a empresa oferece ao cliente.

3.4 - Compreendendo os Processos Envolvidos na Prestagdo do Servigo

A prestagdo de servigo exige uma seqiiéncia de atividades que se interrelacionam
para criar valor para o cliente. Estas atividades sdo executadas em diversas subdivisdes
dentro de uma organizagao.

Porter [12], como mencionado no item 2.2, desenvolveu uma forma sistematica

para andlise destas atividades, a qual denominou de Cadeia de Valores. A Cadeia de
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Valores permite desmembrar uma empresa nas suas atividades estrategicamente
relevantes. Ou seja, ela permite a identificagdo de quais atividades estdo relacionadas com
a criacdo de valor para o cliente.

A Cadeia de Valores de uma empresa é formada de atividades de valor, as quais
dividem-se em dois tipos (ver figura 2): atividades de apoio e atividades primarias.

Para o entendimento de como ocorre a prestagéo do servigo ao cliente. € necessario
a identificacdo da Cadeia de Valores da empresa.

Uma empresa, pode desenvolver atividades de valor de forma diferente de seus
concorrentes. Dai a origem da vantagem competitiva estabelecida entre empresas
concorrentes. Aquelas que encontram uma forma de coordenar suas atividades de valor,
afinadas as necessidades e expectativas dos clientes, fornecendo-lhes menor custo ou
melhor desempenho do produto, estabelecem uma vantagem competitiva em relagdo as

demais.

34.1- Atividade§ (processos) Primarias Criticas para a Qualidade do Servigo

As atividades primarias, genericamente, segundo Porter [12] sdo atividades de
valor desenvolvidas dentro das categorias Logistica, Operagdes, Marketing € Vendas, ¢
Servi¢o na Cadeia de Valoreé de uma empresa.

As atividades ou processos primarios criticos sdo aqueles que afetam diretamente a
impressdo que o cliente tem da qualidade do servigo prestado. Normalmente, sdo
realizadas na presenga do cliente e/ou contam com sua- participagdo no processo
produtivo do servigo.

Para facilitar a determinagdo das atividades primdrias criticas ou simplesmente
atividades criticas, pode-se elaborar a tabela de ciclo do servigo (ver item 3.4.1.2). Em-
cada um dos momentos da verdade experimentados pelo cliente, durante o ciclo do

servigo, € realizada uma atividade critica para a qualidade do servigo prestado.
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3.4.1.1 - Ciclo de Servigo

Para entender o ciclo vivenciado pelo cliente durante a entrega do servigo
Albrecht[1] propde o uso de uma ferramenta, a qual denomina-se Tabela do Ciclo de

Servigo apresentada na figura 5.

Fig. 5 - Tabela do Ciclo de Servigo.[1]

A Tabela de Servigo é uma tabela circular semelhante a um relégio mostrando a
séric de momentos da verdade experimentados pelo cliente em um ciclo completo da
prestagdo do servigo. A figura 5 apresenta a tabela que parte da posi¢do de uma hora e no
sentido horério, cada ponto representa um momento da verdade experimentado pelo
cliente.

Albrecht [1] salienta que a prestag:ﬁd a qualidade do servigo € cumulativa, isto &,
cada momento da verdade subtrai, ou soma algo a percep¢do de valor baseado na
comparacdo das expectativas do cliente em cada momento da verdade ¢ a experiéncia real
experimentada.

Assim, sabendo-se as dimensdes do servigo que o cliente valoriza em cada

momento da verdade, pode-se satisfazer suas expectativas € necessidades.
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3.5 - Valorizando os Funcionarios

Na defini¢do de Berry [3] marketing interno “¢ a visdo do empregado como cliente
e a visdo de cargos como produto e a partir dai um esforgo para oferecer um produto
interno que satisfaga os desejos e necessidades destes clientes; enquanto se procura
alcangar os objetivos da organizac¢éo.”

No aspecto funcional, o objetivo do endomarketing ¢ manter os funciondrios
motivados para que estes satisfagam as necessidades e expectativas dos clientes externos.
Para isto, muitas empresas recorrem & criagdo de cargos que atraiam os melhores
funcionarios € os mantenham o maximo tempo possivel na empresa.

Evidentemente, ha limita¢des na aplicagdo deste conceito, pois nem sempre as
neceésidades e expectativas dos funciondrios podem ser totalmente conciliadas com os
objetivos da empresa.

Para Las Casas [16] o conceito de marketing interno inclui dois componentes: 0
estratégico e o tatico.

O componente estratégico é composto por trés atividades bdsicas: métodos
administrativos, politica de pessoal e treinamento.

O método administrativo diz respeito ao estilo de lideran¢a. Atualmente as
organizagdes comportam mais um estilo gerencial mais flexivel e democratico apesar de
em certas situagdes o estilo autocratico encontrar aplicagdo. Um estilo mais adequado
pode ser aquele que atue conforme as contingéncias da situa¢do adotando o estiio de
lideran¢a mais apropriado a0 momento vivenciado.

A politica de pessoal é outra atividade importante. A clara descrigdo do cargo, a
defini¢do do perfil do candidato e os aspectos relacionados as recrutamento e seleg¢do sdo
fundamentais na implantagdo do marketing interno.

O treinamento é a terceira das trés atividades que fazem parte do componente

estratégico. Esta é uma atividade essencial para o marketing de servigos e
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necessariamente deve fazer parte da estratégia de rharketing de uma organizagdo que
presta servigos.

Las Casas [16] sugere que a implantagdo do marketing interno atenda os seguintes
requisitos: pesquisar os funcionarios; estabelecer uma descrigdo do cargo € o perfil do

candidato; tornar o emprego atraente e programar treinamento para todos os funcionarios.
3.6 - Requisitos Operacionais da Qualidade do Servigo

A operacionalizagdo da qualidade do servigo pressupde o atendimento dos
requisitos do cliente, bem como os requisitos dos funciondrios e os requisitos do

processo.
3.6.1 - Requisitos do Cliente

Os requisitos do cliente referem-se ao que o cliente espera em cada dimensdo do
servigo que ele valoriza para satisfazer-se. E a traducio da Dimensdo do Servigo em uma
expressdo que a torne mais operacional.

Por exemplo, supondo-se que o tempo seja uma dimensdo valorizada no |
atendimento de um caixa de supermercado, o requisito do cliente pode ser especificado
em termos de tempo maximo que cliente suporta esperar na fila até ser atendido. O
requisito do cliente para a dimensdo tempo de atendimento pelo caixa pode ser

atendimento rapido. Este exemplo estd esquematizado na figura 6.

DIMENSAO REQUISITO DO CLIENTE

Tempo Atendimento rapido

Fig. 6 - Exemplo de Requisito do Cliente.
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3.6.2 - Requisitos dos Funcionarios

Os requisitos dos funcionérios tém um importante papel na prestagdo do servigo.
Depende deles a satisfagdo dos clientes. Além do que, considerando-se o conceito de
cliente interno, os funcionarios sdo clientes de alguma etapa do processo. Os  requisitos

dos funcionarios devem ser perfeitamente entendidos e operacionalizados. Tais requisitos

estdo relacionados com e-treinamento, ambiente agradavel (instalacdes adequadas e bom
relacionamento—com—os—colegas), salérie e oportunidade de desenvolvimento de suas
potencialidades.

No setor de servi¢os, mais do que em qualquer outra indstria, os funcionarios sdo
os principais responsaveis pela qualidade dos outputs gerados pelas atividades que
executam. As caracteristicas de intangibilidade e simultaneidade que caracterizam o
servi;;o fazem com que a vinculagdo do servigo prestado a pessoa do funcionario que
interage com o cliente seja inevitavel.

Desta forma, faz-se necessario a condugdo de pesquisas com o objetivo de
determinar os requisitos dos funciondrios para depois iniciar as atividades de
aperfeicoamento da qualidade do servigo. Muitas vezes a satisfagcdo das necessidades dos

funcionarios geram consideraveis melhorias na qualidade do servigo.
3.6.3 - Requisitos do Servigo

O requisito do servigo é um padrio de aceitabilidade ou procedimentos
especificados para cada caracteristica ou Dimensdo do Servico [19].
Para o exemplo esquematizado na figura 6 , o requisito do servigo pode ser:

Atender em até 10 minutos.
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3.7 - Melhorando os Padrdes de Exceléncia nos Servigos

O Benchmarking ¢ um processo de descoberta e de uma experiéncia de
apreridizado dos melhores padrdes de exceléncia da industria.

Nio existe processo que ndo possa ser aperfeigoado. Sempre ha alguém, seja na
sua industria em outra qualquer, que possui uma pratica mais efetiva para a satisfagéo das
necessidades ou expectativas do cliente.

Camp [20] diz que o Benchmarking é um processo gerencial permanente. A pratica
adequada do Benchmarking permite a redistribui¢do dos recursos da maneira mais eficaz
para apoiar a satisfagdo total do cliente. Nao deve ser considerado um mecanismo de
redugdo de recursos, pois para a determinag¢do mais correta dos niveis de satisfagdo e das
necessidades e expectativas do cliente pode exigir um aumento de recursos, tanto
humanos como financeiros.

Hronec [21] cita trés tipos de Benchmarking, que sdo utilizados de acordo com as
condig¢des e objetivos da empresa.

O Benchmarking interno no qual a empresa busca encontrar melhores praticas,
comparando processos semelhantes no ambito da propria empresa. O Benchmarking
competitivo onde a empresa confronta seus processos ou os resultados dele com os de
seus concorrentes. E o Benchmarking de classe mundial em que a empresa compara um
processo ou fun¢do da empresa com um similar da empresa "melhor entre as melhores”,
independente da industria.

No Capitulo 2 mencionou-se que, em virtude da produgéo e consumo simultineo
de um servigo, existe a necessidade de uma rede de locais & disposi¢do do cliente, pois o
mesmo ndo pode ser fabricado em um local e comercializado em outro.

Desta forma o Benchmarking é uma técnica que pode ser amplamente aplicada aos
servicos. Pode-se encontrar, percorrendo a propria rede de servigos, melhores praticas
sendo utilizado por algum concessiondrio, franqueado ou membro componente da rede.

Tal pratica pode ser facilmente repassada aos demais.
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Para tanto, conforme afirma Camp [20], deve-se ter “uma metodologia estruturada
para assegurar a condu¢do com sucesso das investigagdes abrangentes e precisas”. No
entanto, tal metodologia precisa ser flexivel para incorporar formas novas ¢ inovativas
para coleta das informacdes dificeis de serem obtidas. Os passos do processo de
Benchmarking podem ser aplicados de forma repetitiva, mas devem ser adaptaveis. Isto
para manter os condutores dos estudos conscientes das novas abordagens e fontes de
informacdes. enquanto executam a tarefa basica de coleta e andlise de dados.

Através do Benchmarking pode-se coletar informagdes que permitem a fixa¢do de
metas de desempenho realistas. Incorpora-se as operagdes da empresa, as melhores
praticas, factiveis e comprovadas no contexto do ambiente externo dos negocios.

O Benchmarking, como nova abordagem gerencial, obriga ao teste constante das
acOes internas em relagdo aos padrdes externos praticados na industria forgando uma
visﬁc; externa que assegura a precisa fixagdo de objetivos. Além disso, promove o
trabalho em equipe removendo a subjetividade da tomada de decisdes e dirigindo a
atengdo para as praticas empresariais que visam a manuten¢do da competitividade ao

invés de para interesses particulares.
3.7.1 - Passos do Processo de Benchmarking

Camp [20] apresenta o processo de Benchmarking em cinco fases genéricas.
Inicia-se o processo com a fase de planejamento prosseguindo através da anilise,
integracdo e finaliza-se com a maturidade. Os passos seguidos em cada fase estdo

apresentados na figura 7.
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Praticas plenamente integradas ao processo

Fig.7 - Passos do processo de Benchmarking. ['20]

3.8 - Ferramentas da Qualidade

Muitas ferramentas gerenciais e de planejamento sdo utilizadas para obter
melhorias de qualidade nos processos. As sete novas ferramentas da qualidade [22], [24]
tém grande aplicagdo ao planejamento € tomada de decisdes, taﬁto em fabricas cujo o
resultado do processo produtivo tem maior grau de tangilidade, quanto em empresas de
servi¢o onde este resultado € menos tangivel.

Em empresas de servigos as Sete Novas Ferramentas da Qualidade tém grande
aplicacdo. A grande quantidade de varidveis envolvidas na prestagdo do servigo geram
situa¢des confusas em fun¢do do grande niimero de‘informagc”)es a sererh adminstradas.

Especialmente o Diagrama em Arvore, o Diagrama de Afinidades e a Matriz de
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Prioriza¢do auxiliam bastante o processo de aperfeigoamento continuo da qualidade do

servico prestado, esclarecendo situagdes confusas e/ou complexas.

a) Diagrama de Afinidades: ¢ uma ferramenta utilizada para esclarecer problemas ou

situagdes importantes onde o estado inicial é confuso, desordenado ou inexplorado [22].

b) Diagrama em Arvore: ¢ uma ferramenta que permite identificar em crescente grau de

detalhamento, todos os meios e tarefas necessarios para se atingir um dado objetivo [22].

¢) Matriz de Priorizacﬁo: ferramentas como o diagrama em arvore e o diagrama de
afinidades explodem um problema ou situagdo e podem levantar inumeras possibilidades
para a agdo da equipe. Diante de tal variedade de opgdes, o método tradicional de
planéjamento e priorizagdo corre o risco de preservar o Status Quo tendendo a escolher “o0
de sempre” e desconsiderando as demais opgdes. A matriz de priorizagdo fornece um
método racional de focalizar a aten¢do do grupo sobre as opgdes mais importantes, antes
de se partir para o planejamento detalhado das atividades. Ela permite estabelecer uma
classificacdio numérica de prioridade em um dado conjunto de opg¢des. E uma ferramenté

para a tomada de decisdes [22].



CAPITULO 4 - APERFEICOAMENTO CONTINUO DA QUALIDADE DO SERVICO

4.1 - Modelo para Aperfeicoamento Continuo da Qualidade do Servigo

Com base no que foi apresentado nos capitulos anteriores pode-se dizer que uma
empresa, para satisfazer seus clientes, presta-lhes um servio que atende suas.
necessidades e expectativas. Muitas vezes, o principal beneficio do servigo, inclui uma
mercadoria que satisfaz uma necessidade especifica do cliente.

O cliente individuél ¢ a menor unidade consumidora em um mercado. Porém, pode-
se agrupar um certo niimero de clientes individuais em familias. Cada familia de clientes
passa por ciclos de servigo proprios e valorizam determinadas dimensdes do servigo
relacionadas a suas necessidades e expectativas. A forma como o cliente percebe estas
dimensdes definem sua avaliag@o com relagdo qualidade do servigo.

A identificagdo de tais ‘dimensc”)es do servico é fundamental para satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes com.Q Servigo prestado pela empresa.

Nesse enfoque, voltado para o cliente, a qualidade do servigo € definida por ele. Os
paradigmas correntes no mundo justificam esta orientagdo para o cliente como forma de
obter e manter a competitividade da empresa.

Desta forma, pode-se dizer que a prestagdo do servigo, focalizada no valor criado
para o cliente, garante a competitividade da organizagio . A elaboragdo do Modelo de
Valor do Cliente torna possivel definir as metas prioritarias para o aperfeicoamento da
qualidade do servigo. O foco no cliente,v como fonte de orientagio para conduzir
atividades de aperfeicoamento da qualidade do servigo, € a esséncia do modelo proposto
neste capitulo.

O modelo proposto é composto das seguintes etapas: compreenda sua empresa;
elabore 0 modelo de valor do cliente; estabelega prioridades; defina os referenciais;
investigue as melhores préticas; selecione € adeque as mel.hores praticas; e melhore

continuamente. s
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O aperfeicoamento dos processos que geram o servigo € uma tarefa que deve ser
desenvolvida em equipe.

O aperfeigoamento da qualidade é uma tarefa que exige tempo € persisténcia. E
possivel que o entusiasmo e comprometimento das pessoas decaiam no decorrer de um
projeto longo. O trabalho em equipe diminui o efeito da desmotivagdo e une as pessoas
em torno dos propésitos organizacionais. Outro fator importante é a determinag¢do de
resultados a curto, médio e longo prazos.

Os resultado obtidos a curto prazo sdo os grandes geradores de motivagdo a
participa¢do e permanéncia do programa de qualidade.

A auséncia de resultados a curto prazo compromete o andamento dos trabalhos,
principalmente aqueles de longo prazo que garantem a perenidade do programa
implementado.

| Assim, sugere-se que o modelo proposto seja operacionalizado por meio de
equipes de trabalho com objetivos ligados & cada etapa do modelo em execugdo. Diversas
equipes serdo formadas no transcorrer das atividades de apér'féig:oamento.

As equipes possuem incumbéncias relacionadas com as fungdes que executam no
processo de aperfeicoamento. Elas devem ser formadas a medida que se verifique a
necessidade de sua criagdo, para dar continuidade ao aperfeigoamento continuo da
qualidade do servico. A defini¢do das pessoas que compdem as equipes esta relacionado
ao que a equipe deve desempenhar. Critérios como conhecimento do assunto, motivagdo,
autoridade e habilidades necessérias devem ser considerados para a escolha dos membros.

A seguir descreve-se cada um dos elementos que formam o modelo esquematizado
na figura 8, bem como apresentam-se os procedimentos utilizados para sua

implementagdo.
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Fig. 8 - Aperfeicoamento da Qualidade do Servigo.
4.2 - Etapas do Modelo Proposto

Para melhor compreensdo do modelo, a figura 9 apresenta um diagrama em arvore
contendo as sete etapas mencionadas anteriormente, bem como suas respectivas
subdivisdes. |

A seguir cada etapa serd explicada de forma a apresentar todos aspectos e

ferramentas necessarias a sua aplicagdo.
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4.2.1 - Etapa 1: Compreenda sua Empresa

Para compreender a empresa faz-se necessario a formagdo da primeira equipe
dentro do processo de aperfeigoamento da qualidade do servigo.

Esta equipe denominada Equipe de Orientagdo deve ser formada por executivos
e/ou representantes da média e alta administragdo. Considerando-se o porte da empresa, a
Equipe de Orientagdo pode constituir-se por trés a seis membros € sera responsavel por.
direcionar e coordenar o programa de aperfeigoamento continuo da qualidade do servigo.
Sua primeira fungdo € compreender a missdo da empresa, o publico-alvo e o produto
fornecido aos clientes. Em seguida, a equipe deve compreender a estrutura organizacional
existente na empresa ¢ identificar oportunidades de melhorias. Finalmente, deve elaborar
um programa de aperfeigoamento continuo da qualidade do servigo prestado. Os passos

recomendados sdo os seguintes:

a) Compreender a Missio da Empresa. A missdo da empresa deve conduzi-la a uma
situagdo futura desejada e, portanto, deve estar relacionada com o cliente, uma vez que
sua sobrevivéncia depende da manutencdo de clientes satisfeitos.

A Equipe de Orientagdo deve criar ou repensar a missdo da empresa para
posteriormente determinar as politicas para alcangar o estado futuro desejado.

A missdo deve estar intimamente ligada com os valores que a empresa deseja
preservar, pois a parﬁr dela sdo estabelecidos os propoésitos basicos da organizagdo com
relagdo a participagdo de mercado, modificagdes na sua estrutura organizacional e demais

caracteristicas relevantes ao seu negocio.

b) Identificar os Clientes Externos e o Produto Fornecido. Para identificar os clientes
externos da organizagdo, basta compreender a missdo da empresa, pois a missdo deve
estar voltada para satisfazer as necessidades dos clientes. O produto fornecido também €
identificado a partir da miss@o. Camp [20] afirma que “da declara¢do da missdo podem

ser deduzidos os produtos tipicos esperados pelos clientes’™s, Assim, identificam-se os
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clientes e produtos fornecidos a partir da compreensio da missdo do processo em estudo,
seja um processo global (incluindo varios departamentos), um processo a nivel de equipe
de trabalho (um procedimento ou uma atividade) ou ainda um processo a nivel de um

funcionario individual ( uma tarefa).

¢) Compreender a Estrutura Organizacional da Empresa. Para compreender a
estrutura organizacional de uma empresa é fundamental identificar as atividades de valor,.
a estrutura de responsabilidades e a infra-estrutura necessaria & realizacdo de suas
atividades.

A identificagdo da cadeia de valores da empresa é uma forma recomendavel para
compreender as atividades desenvolvidas por uma empresa. As responsabilidades ligadas
as relacdes hierarquicas podem ser compreendidas observando o organograma da
empfesa. Porém, as responsabilidades pelos processos exigem um mapeamento

minucioso dos processos mais relevantes.
4.2.2 - Etapa 2: Elabore o Modelo de Valor do Cliente

Para apoiar o desenvolvimento de um programa para aperfeicoamento da
qualidade do servigo, pelo menos dois tipos de pesquisa sdo importantes: pesquisa do
cliente externo, pesquisa do funcionario (cliente interno).

Para executar esta tarefa pode-se formar a Equipe de Valor para o Cliente. Sua
principal fungdo é elaborar o Modelo de Valor do Cliente, monitorar € garantir a
satisfacdo do cliente com o servigo prestado pela empresa.

Sabe-se que a percepgdo que o cliente tem da qualidade do servigo € influenciada
diretamente pela satisfacdo do funcionario com a empresé e também pelos padrdes de
servico dos concorrentes. Faz-se necessario, portanto, analisar constantemente o mercado
para obter informagdes sobre o ambiente externo e suas tendéncias futuras, bem como
monitorar os niveis de satisfagdo dos funciondrios visando identificar focos de

insatisfacdo e implementar melhorias no relacionamento funcionario / empresa.
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As pesquisas com clientes externos podem ser consideradas como incumbéncia do
departamento de marketing, enquanto que a pesquisa do funcionario pode ficar a cargo do
departamento de recursos humanos ou geréncia do setor.

Os responsaveis pelas pesquisas podem recorrer a institutos especializados ou
profissionais liberais para realiza-las. Cabe a Equipe de Valor para o Cliente analisar os

resultados e encaminhar as melhorias cobrando resultados efetivos.

d) Pesquisar seus Clientes Externos: Descobrir exatamente o que cliente necessita e
deseja em cada momento da verdade é um dos segredos do sucesso para qualquer
empresa. E necessério entender os aspectos subjetivos e objetivos percebidos pelo cliente
para avaliar a qualidade do servigo.

O objetivo desta etapa é conhecer as necessidades e expectativas do cliente em
relagéo ao servigo prestado pela empresa. Para isso, serd necessario escolher a forma de
ouvir o cliente éom base nas maneiras de obter informag¢des sobre ele mencionadas no
item 3.3.2. E importante elaborar a tabela do ciclo de servigo (figura 5) para identificar os
momentos da verdade experimentados pelo cliente e determinar as dimensdes do servigo
que ele valoriza.

Em seguida, define-se o método de pesquisa e como serd conduzida a pesquisa. De
posse dos dados coletados, parte-se para a elaboragdo do Modelo de Valor do Cliente.

O Modelo de Valor do Cliente é uma lista das dimensdes do servigo valorizadas
pelo cliente.

Para listar as dimensdes pelas quais o cliente avalia a qualidade do servigo €
necessario agrupar as informagdes obtidas nas pesquisas por afinidade mutua utilizando-
se o diagrama de afinidades. Cada grupo de informagbes receberd um rétulo que
identificara uma dimensdo da qualidade do servigo. A lista de rétulos resultante € o
modelo de valor para o cliente. No entanto, o modelo de valor esta sujeito a dindmica do
mercado ¢ deve ser realizado sempre que necessario.

As dimensdes podem ter niveis de importancia relacionados com o valor dado

pelo cliente a cada caracteristica do servigo representada na respectiva dimensdo. Os
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niveis de importincia podem ser obtidos considerando-se o nimero de vezes que as
caracteristicas relativas a cada dimenséo sdo citadas e/ou perguntando-se diretamente ao

cliente.

e) Pesquisa dos Funcionarios: A pesquisa aos funciondrios devera fornecer dados para
que a empresa possa garantir o comprometimento deles com a qualidade dos servigos
prestados. Tratando-se de servigos, aumenta sensivelmente a importincia de a
organizagdo praticar os conceitos inseridos na pratica do endomarketing (ver item 3.5). A
pesquisa dos funcionarios deve possibilitar identificar suas necessidades e expectativas
em termos de desenvolvimento profissional € humano. Baseado nos conceito do
endomarketing, os funcionarios serdo vistos como clientes ¢ os cargos como os produtos

a ele fornecidos.
4.2.3 - Etapa 3: Estabeleca Prioridades

f) Determinar os Processos Criticos: A determinagdo dos processos criticos pode ser
feita observando-se a tabela de ciclo de servicos (figura 5) e identificando-se os processos
ligados -a cada dimensdo do servi¢o valorizada pelo cliente nos principais momentos da

verdade.

g) Determinar os Processos Chave. Para determinar os processos chave € necessario
determinar os niveis de satisfagdo do cliente em cada uma das dimensGes do servigo. Em
seguida, deve-se identificar os maiores focos de insatisfagdo do cliente. Depois,
relacionar as dimensdes nas quais concentra-se a maior insatisfagdo do cliente com o
servigo prestado pela empresa. Finalmente, deve-se relaciona-las com o processo critico
correspondente. Este processo critico sera considerado um processo chave para o
aperfeicoamento da qualidade do servigo. As melhorias implementadas neste processo
serdo sentidas imediatamente pelo cliente. A matriz apresentada na figura 4 facilita a

determinacio de processos chave.
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h) Elaborar um Plano para Aperfeicoamento do Processo Chave. Até aqui, obteve-se
informacdes sobre a empresa, os funciondrios, os clientes € os processos que a empresa
opera para satisfazer seus clientes. Com estas informagdes € possivel elaborar uma plano
de agdo que visa agir na causa dos problemas que estio diminuindo a eficiéncia dos
processos chave. O Plano para aperfeicoamento da qualidade do servigo deve prever as

etapas a serem seguidas, prazos, responsabilidades e como serdo medidos os resultados.
4.2.4 - Etapa 4: Defina os Referenciais para o Aperfeicoamento

i) Determinar os Marcos de Referéncia. A utilizagio do Benchmarking como um
processo de busca de melhorias serd necessario para identificar as melhores praticas com
relacdo aos processos que serdo aperfeigoados. Os marcos de referéncia devem estar
relacionados 2os processos-chave. Assim, os marcos de referéncia sdo os resultados
esperados do Benchmarking, por exemplo: o nivel de satisfagdo do cliente, os controles, o

fluxo ou o custo do processo-chave.

j) Definir Pontos de Medicio e Caracteristicas a Observar. Os pontos de medigdo
podem ser vistos como itens de controle do processo chave ou qualquer outra medida que
permita a comparagdo do desempenho da organizagdo com o referencial do
Benchmarking. Deve-se definir também, caracteristicas especificas a serem observadas,
de forma a permitir a comparagdo do processo chave com o referencial pré-estabelecido.
Por exemplo, em um comércio pode ser observado a forma como a telefonista atende o
telefone. a apresentagdo dos funciondrios ou ainda como é medido a eficiéncia dos

funcionarios da linha de frente.

k) Selecionar os Referenciais. A empresa pode utilizar, como referencial para as
primeiras pesquisas de busca de melhores préticas, o concorrente que obteve melhor
desempenho na analise comparativa que pode ser realizada durante a pesquisa do cliente.

Pode-se encomendar uma pesquisa especifica para este fim.
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4.2.5 - Etapa S: Investigue as Melhores Praticas

I) Visitar os Referenciais. Neste momento é necessédrio agendar as visitas de forma a
encontrar um ambiente favoravel a pesquisa que sera conduzida junto ao referencial de

Benchmarking selecionados no passo anterior.

m) Registrar as Informac¢des Importantes. Nesta fase devem ser suficientemente
detalhadas as informagdes obtidas sobre o marco de referéncia do benchmarking para a
adogdo de tal pratica caso seja adequada as caracteristicas da empresa. Documentadas. e
compreendidas, as melhores praticas, pode-se definir as metas de aperfeicoamento,

analisando sua missdo, recursos e a capacidade de implantagdo das mudangas necessarias.
4.2.6 - Etapa 6: Selecione e Adeque as Melhores Praticas

n) Analisar as Informacdes Coletadas. Compreenda a distancia entre a situagfo atual da
empresa € a situagdo desejada. Deve-se selecionar, dentre as praticas documentadas,
aquelas com maior chance de implementagéo bem sucedida.

0) Determinar as Praticas Aplicaveis. Deve-se selecionar as praticas mais adequadas a

realidade da empresa.

p) Adequar as Priticas a Cultura e Tecnologia da Empresa. Esta fase ¢ fundamental
para o €xito de todo o processo de aperfeigoamento da qualidade do servigo. Deve-se
respeitar os obstaculos impostos pela cultura e tecnologia da organizagdo e realizar as
adequagdes necessdrias e possiveis. Dependendo do grau de mudanga necesséria pode-se

realizar a implementagdo das novas praticas por etapas.
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q) Implementar as melhorias. Planejar as agGes necessarias, providenciar os recursos e
estabelecer prazos e responsabilidades. Elaborar um plano utilizando-se a ferramenta

5W1H (o que, onde, quando, porque, quem, como).
4.2.7 - Etapa 7: Melhore Continuamente

r) Pesquisar. Para avaliar a efetividade das a¢Ges de melhoria deve-se medir o nivel de
satisfacdo do cliente. Também, deve ser revisto o Modelo de Valor do Cliente para incluir

as mudang¢as mercadoldgicas mais recentes.

s) Reavaliar o0 Modelo de Valor do Cliente. Estabelecer comunicag¢do dinidmica e eficaz
com o cliente, com vistas a identificar as evolu¢Ges em suas expectativas e necessidades.
A aproximagio com o cliente permite identificar claramente as tend€ncias do mercado em

func¢do das novas regulamentagdes e novas tecnologias.

t) Identificar os Atuais Processos Chave. e Aperfeicoa-los. Em fungdo das pesquisas
mais atuais identificar outros processos chave e aperfei¢oéd-los, refazendo-se os passos

descritos anteriormente.



CAPITULO 5 - APLICANDO O MODELO PROPOSTO

No capitulo anterior foi proposto um modelo para o aperfeigoamento continuo da
qualidade do servigo, com base no valor criado para o cliente. O modelo € composto de
sete etapas. Este capitulo tem o objetivo de testar a aplicabilidade do modelo proposto a
realidade de uma empresa que atua do ramo de servigos pds-venda de produtos
eletroeletronicos.

Para melhor compreender esta aplicagdo, dividiu-se o presente capitulo em duas
partes:

- Apresentagdo da empresa;

- Aplicagdo do modelo. -

5.1 - Apresentacdo da empresa

A organizagio onde se realizou a aplicagdo do modelo ¢ uma unidade empresarial
‘responsavel pelo servigo pds-venda de um grupo de empresas que atuam no ramo
eletroeletronico.

Por solicitagdo da empresa seu nome ndo serd mencionado no trabalho. No
decorrer desta apresentagdo denominar-se-a Empresa Modelo, a empresa onde foi
realizada a aplicagdo do modelo proposto, Fdbricas para identificar as empresas
fabricantes dos produtos para os quais a Empresa Modelo realiza o servigo pds-venda,
Rede de Servigos para identificar as empresas credenciadas para dar assisténcia técnica a
estes produtos em todo territorio nacional e Cliente Final para identificar o consumidor
dos produtos produzidos pelas Fdbricas.

A Empresa Modelo possui aproximadamente 160 funcionérios, dos quais 20
pessoas (inspetores técnicos) atuam externamente junto a Rede de Servigos. Esta conta

com 1182 Servigos Autorizados distribuidos por todo o territério nacional. Do total dos
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Servigos Autorizados 492 atuam na Linha Marrom, '679 atuam na Linha Branca e 1_1
atendem ambas.

A relagdo da Empresa Modelo com as empresas integradas a Rede de Servigos €
baseada num contfato de credenciamento para a prestacdo de servigos de pds-venda ao
cliente final. A Empresa Modelo possui um canal direto de contato com o cliente final
realizado por meio de linhas telefonicas gratuitas que possibilitam solucionar ou
acompanhar a solugdo das dificuldades do consumidor em qualquer local do Brasil.

Na primeira etapa do modelo serdo dadas as informagdes complementares sobre a
estrutura organizacional da Empresa Modelo e de seus Servigos Autorizados

credenciados.

52- Aplicac;ﬁo do Modelo

A seguir serdo apresentadas as atividades realizadas durante a aplicagdo do
modelo, bem como os resultados obtidos obedecendo as etapas previstas no modelo. Com
o objetivo de reduzir o tempo de aplicagio algumas atividades foram realizadas

simultaneamente.
5.2.1 - Etapa 1: Compreenda sua empresa

Para dar inicio a aplicacdo do modelo, foi formada a Equipe de Orientacdo, a qual
foi constituida dos responsaveis pelos priri_cipais processos da Empresa Modelo. Esta
equipe foi formada com o objetivo de compreender a missdo da émpresa € sua estrutura
organizacional.

A compreensdo da missdo da empresa permite identificar seu cliente alvo e seu
produto. Enquanto a compreenséo de sua estrutura organizacional permite saber como a

empresa esta estruturada para entregar o servigo prestado ao cliente.



48

a) Compreender a Missio da Empresa

O objetivo desta etapa é obter um entendimento da missdo da Empresa Modelo,
uma vez que a mesma deve guiar suas decisdes e orientar seus funciondrios com relagéo
aos valores que a empresa deseja preservat.

A Empresa Modelo resume sua missdo no seguinte enunciado “Assegurar a
satisfacdo do cliente prestando o melhor servigo pos-venda”. Este enunciado € conhecido
por todos os funcionarios.

Apesar da empresa ter outros clientes externos entende-se que o cliente alvo € o
Cliente Final dos produtos das Fdbricas. Conseqilentemente, a expressdo “prestando o
melhor servigo pds-venda” envolve a Rede de Servigos na misséo da Empresa Modelo ,
pois s seré possivel atingir o objetivo de prestar o melhor servigo pos-venda se houver a
colaBoragﬁo e comprometimento da Rede de Servigos com esta missdo. Em outras
palavras, a qualidade do servigo prestado pela Empresa Modelo depende da qualidade do
servigo prestado pela Rede de Servigos.

A compreensdo da missdo permite deduzir que o produto fornecido pela Empresa
Modelo busca minimizar a insatisfagdo do cliente com os produtos das Fdbricas. Isto
porque, entende-se que se o cliente ndo tiver dividas quanto ao uso ou instalagdo € o
produto adquirido nfo apresentar defeitos, a Empresa Modelo, por meio de sua Rede de
Servigos ou diretamente, ndo sera acionada. Logo, quando o cliente recorre a Empresa
Modelo é porque tem um problema. A figura 10 representa o processo em que esta
envolvida a Empresa Modelo, considerando-se o conceito de Campos [4] em que “toda a

empresa é um processo e dentro dela existem diversos processos”.

INPUT EMPRESA MODELO OUTPUT
Cliente com problema (divida (™2 Esclarece as diividas =1 Cliente informado e/ou
ou defeito no produto) Aciona e apoia a Rede de Servigos produto consertado

Figura 10 - Processo Empresa Modelo.
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E facil observar que o servigo prestado pela Empresa Modelo ao Cliente Final esta
associado a um bem tangiVel - o reparo de produtos que apresentam defeitos e/ou a

acuracidade da informag&o fornecida.
b) Identificar os Clientes Externos e o Produto Fornecido

A analise da declara¢do de missio da Empresa Modelo indica que o Cliente Final
que tem dificuldade para utilizar o produto adquirido junto a revendedores das fdbricas €
seu principal cliente externo. Verificou-se que a Empresa Modelo € operada por quatro
grandes processos: comércio de pegas de reposi¢do, gerenciamento e apoio & Rede de
Servicos, informag¢des fdbricas / campo e campo / fabricas e atendimento ao Cliente
Final (linha 800) . Cada um destes processos relaciona-se também com outros clientes
externos. No entanto as necessidades e expectativas destes clientes extérnos estdo ligadas
a0 Cliente Final. Desta forma, o Modelo de Valor do Cliente foi elaborado através da
pesquisa do cliente que buscou identificar as dimensdes do Servigo valorizadas pelo
Cliente Final. Os resultados da pesquisa serdo apresentados no item 5.2.2. A figura 11
apresenta as relagdes da Empresa Modelo com os demais clientes externos, através dos
| quatro grandes processos pelos quais ela € operada.

Identificado o cliente externo, a partir da missdo da Empresa Modelo, pode-se
deduzir o produto esperado por tais clientes. O “melhor servigo pds-venda”, isto €, a
pronta solugio da dificuldade encontrada no uso do bem comprado junto aos

revendedores das Fabricas € o produto fornecido ao Cliente Final.

!

[REVENDEDORES | 4=—————! [EMPRESA MODELO |# »| CLIENTE FINAL

a
v
\ REDE DE SERVIGS | /

Fig. 11 - Clientes externos da Empresa Modelo.

y
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¢) Compreender a Estrutura Organizacional

Para atender aos clientes externos apresentados na figura 11, a Empresa Modelo,
como mencionado anteriormente, ¢ operada através dos quatro processos a seguir
mencionados: comércio de pegas de reposigdo; gerenciamento e apoio a Rede de
Servigos; informagdes Fdbricas / campo e campo / fdbrica e atendimento ao cliente

final (linha 800).

- Processo 1: Comércio de Pecas de Reposi¢do. A fungdo deste processo ¢
disponibilizar pegas de reposi¢do a Rede de Servigos para substitui¢do dos componentes
que apresentarem problemas nos produtos adquiridos pelo Cliente Final junto aos
distribuidores das Fdbricas. Deve garantir o fornecimento de pecas de reposigdo a Rede
de Servicos para reparar os produtos em garantia, bem como para os produtos tora de
garaﬁtia. de acordo com o prazo previsto no codigo de defesa do consumidor. O diagrama
de blocos apresentado na figura 12 demonstra o fluxo do processo de comercializar pegas

de reposigdo.

Aquisi¢io de Pegas de Reposigdo

OO . o em—y

v

Armazenamento

v

Venda das Pegas ou Reposi¢do em Garantia

h 4

Expedigio

i
|

v
Cobranga

Fig. 12 - Processo 1: Comércio de Pecas de Reposigéo.
-Processo 2: Gerenciamento e apoio 2 Rede de Servicos. Este processo tem por fungdo
principal capacitar a Rede de Servigos e manté-la em condi¢des de atender ao Cliente

Final através do treinamento constante. Para isso, deve-se avaliar adequacdo da Rede de
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Servicos aos interesses da Empresa Modelo tanto em relagdo a qualidade dos servigos
prestados, quanto a quantidade de Servigos Autorizados necessiria para cobrir a
populagio de produtos em garantia. Para isso a Empresa Modelo nomeia Servigos
Autorizados cobrindo as necessidades do mercado, e acompanha seu desempenho dando
o suporte necessario. A figura 13 apresenta o diagrama de blocos deste processo, cujos

clientes externos sio os revendedores e as empresas credenciadas.

Nomear Empresas para compor a Rede de :
Servigos

| Dar Suporte ¢ Capacidade Técnica 4 Rede de .

Servigos

T TAcompanhar o Desempenho da Rede de
Servigos

— v ——

Avaliar a Rede de Servigos

b e e e ¢ ———— o ————— e e

Fig. 13 - Processo 2: Gerenciamento € Apoio a Rede de Servigos.

-Processo 3: Informacdes e Dados Técnicos Campo/Fdbricas e Fabricas/Campo. Este
processo (figura 14) trata de fornecer dados estatisticos as Fdbricas sobre o desempenho
dos produtos no campo e repassar informagdes técnicas sobre os produtos a Rede de
Servicos. Prepara o treinamento necessirio ao lancamento de produtos, repassando
informacgdes técnicas sobre os produtos a Rede de Servigos. Acompanha o desempenho
dos produtos no campo repassando dados e informagdes as Fdbricas, propondo solugdes

para os problemas e repassando as solu¢des ao campo.
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Enviar Boletins Técnicos aos Postos de Servigo !
relativo a Langamento de Produtos |

. h 4
Investigar os problem as dos produtos
registrados pelos Postos de Servigos

|
.

Levantar D ados estatisticos sobre os problemas

. Repassar Informacdoes e D ados dos Problemas
de Campo as Fdabricas

v,

Encontrar Solugdes para Problemas de Campo

. 4
Inform ar as Solugdes para os Problemas aos i
Postos de Servigos

Fig. 14 - Processo 3: Informagdes e Dados Técnicos Campo/Fdbricas e Fabricas/Campo.

-Processo 4: Atendimento ao Cliente Final (Linha 800). Atender ao Cliente Final, via
telefone, no que se refere a quaisquer duvidas e reclamagdes sobre os produtos das
Fdbricas e/ou atuagiio da Rede de Servicos, é o objetivo principal deste processo (figura
15). O seu papel ¢ registrar a solicitagdo do Cliente Final e solicitar a interveng@o dos
responsaveis junto a origem do problema. Também, deve acompanhar a solugio até que o

solicitante manifeste-se totalmente satisfeito com a solug@o dada ao problema.

Registrar as Dificuldades do Cliente Final

i
i

;,-/\
- "E somente ™~_
- . ~,_.SIM
<\_\ informagéo? |

,,,,, ]

" Encaminhar a Solicitagdo para ser solucionada ! | Informar o cliente !

¢
|
R A

Acompanhar a solugdo

i
!
I
i
|
i
i
|
t
!

' |
T T e T T v ]
' Certificar-se junto ao cliente se a solugdo foi |
' satisfatdria E

Fig. 15 - Processo 4: Atendimento ao Cliente Final (Linha 800).
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Observando-se a figura 11 pode-se perceber que existem outros clientes externos
além do cliente final. Porém, estes clientes constituem uma etapa na missdo de satisfazer
totalmente ao cliente final. Isto pode sugerir que estes clientes possam ser considerados
clientes internos na missdo da Empresa Modelo.

Assim, obteve-se um entendimento de como a Empresa Modelo esta estruturada
para atender aos clientes externos. No item 5.2.3 sera determinado o Processo Critico

dentre os quatro grandes processos apresentados anteriormente.

5.2.2 - Etapa 2: Elabore o Modelo de Valor do Cliente. Nesta etapa a Equipe de
Orientacdo formou a Equipe de Valor para o cliente. Esta equipe ¢ inicialmente
encarregada de elaborar o Modelo de Valor do Cliente passando a seguir a exercer o
papel da Equipe de Aperfeicoamento do Processo Chave, quando coordenar e

implementar o programa de aperfeicoamento da qualidade do servigo.

d) Pesquisar os Clientes Externos. O diagrama em darvore apresentado na figura 16
orientou a constru¢do do Modelo de Valor do Cliente, desde a elaborag@o do instrumento

de pesquisa.



Selecionar os
Momentos mais
importantes para a

[ satisfagdo do Cliente

com o Servigo
Prestado

Identificar os contatos interpessoais
criticos

Identificar os contatos criticos com a
estrutura fisica e/ou operacional da

[dentificar as empresa

dimensées do Servigo

Valorizadas pelos

Clientes nos Momentos Caracterizar o que o Cliente espera

Fundamentais da dos Aspectos Tangiveis do Servigo

Verdade

Caracterizar o que 0
Cliente espera em
~}relagéo ao Suportr a0
Servigo Pos-Compra

Elaboragdo do Modelo
de Valor do Cliente

Caracterizar o que o Cliente espera
dos Aspectos Intangiveis do
Servigo

Traduzir a Dimensdo .
. . Estabelecer Padroes de Resultados
Determinar os do Servigo em termos

Requisitos do Cliente de resultados esperafio pelf) cliente el,“ Cada
dimensdo do Servigo

operacionais

Fig. 16 - Etapas da Elaboragdo do Modelo de Valor do Cliente.

A Equipe de Valor para o Cliente coordenou a realizagdo da pesquisa necessaria a

elaboracdo do Modelo de Valor do Cliente a seguir apresentada:

- Pesquisa de valor para o cliente. O bobjetivo da pesquisa de valor foi identificar as
Dimensdes do Servigo valorizadas pelo Cliente Final para orientar a Rede de Servigos a
atender suas necessidades e expectativas.

A seguir sdo apresentados os aspectos metodologicos da pesquisa, os resultados

obtidos. as principais conclusdes e o modelo de valor do cliente.

1 - Aspectos Medotologicos

A pesquisa foi realizada por meio de um levantamento probabilistico por
amostragem das pessoas que potencialmente utilizam os servigos pos-venda de empresas
do ramo eletroletronico.

A amostra foi determinada tendo-se por base um universo infinito de clientes

potenciais. O célculo da amostra foi realizado com base na férmula a seguir: [25]
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@)
n=1t Xpxgq
2)

Sendo: n = tamanho da amostra;
t = nivel de confian¢a escolhido (em sigmas);
p = proporgdo das caracteristicas pesquisadas existentes no universo;

q=(1-p);
e = erro de estimagéo ou de medigdo admissivel.

Assim.

2
n=2 x0.5x0,5= 400
(2)
0,05

. O método de coleta de dados foi a distribuigdo dos questiondrios (anexo 2)
proporcional a representatividade da regidio em termos da populagdo de produtos em
garantia. Os questiondrios foram aplicados aleatoriamente a qualquer pessoa que
potencialmente utiliza os servigo pos-venda de proddutos eletroeletronicos.

O local de aplicagdo dos questionarios foi as regides Sul, Sudeste e nordeste nos'
meses de julho e agosto de 1994. |
Para a tabula¢do dos dados foi utilizado o software SAS (Statistical Analisys

System), obtendo-se os resultados relatados a seguir.
2 - Resultados Obtidos

- Perfil dos pesquisados
Os graficos apresentadbs nas figuras 17 a 20 demostram o perfil da amostra

pesquisada em termos de sexo, idade, renda e grau de instrugio:

Sexo. O grafico na figura 17 demonstra que 61% dos pesquisados sdo do sexo feminino €

0s 39% restantes pertencem ao sexo masculino.
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61%

MASCULINO
G FEMININO

39%

Fig. 17 - Perfil dos pesquisados (sexo).

Faixa etaria. Como pode ser observado na figura 18 mais da metade dos pesquisados

estio entre 26 e 50 anos de idade.

11%

BSEM RESPOSTA:
T SLANG

(8

%)

30%

Fig. 18 - Perfil dos pesquisados (faixa etaria).
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- Renda familiar. A figura 19 apresenta o grafico demonstrando que a renda familiar da
amostra pesquisada é proporcional aos padrdes da populagdo brasileira o que aumenta a

confiabilidade dos resultados.

19% 7%

O SEM RESPOSTA (6%)
OATE RS 500 (33%)
Q501-1000 (33%)
©1.001-2.000 (19%)
02.001-5.000 (7%)

0>R$ 5.000 (2%)

Fig. 19 - Perfil dos pesquisados (renda familiar).

-Grau de Instrugdo. A figura 20 apresenta o grafico demonstrando o grau de instrugdo dos

pesquisados.

26%

OSEM RESPOSTA
01 GRAU

0% |02GRAU
DSUPERIOR

Fig. 20 - Perfil pesquisado (grau de instrugdo).
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3 - Principais conclusdes

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas valorizadas pelo cliente quando o
mesmo necessita dos servigos de uma empresa de assisténcia técnica, colocando-se entre
parenteses o percentual de clientes que citou a caracteristica.
- Servicos pos-compra mais valorizados: busca do produto com problema em casa
(82,97%); empréstimo de um produto que disponha da mesma fungdo até que o produto
do cliente seja reparado (79,18%); revisdes periddicas (64,92%).
- Instalagdes da assisténcia técmica: facil acesso (70,60%); ambiente agradavel
(54,49%); estacionamento préprio (49,20%).
- Critérios para escolha da empresa de assisténcia técnica: empresa ser credenciada
pela fabrica, conhecimento do técnico a respeito do produto e a qualidade do
atendimento.
- Ne'cessidade de auxilio para uso do produto: produto com defeito (90,10%);
necessidade de mais informagdes sobre o produto (52,55%); dificuldade para instalar o
produto (50,80%).
- Atendimento pessoal: educacdo e cordialidade (91,27%); ajuda para resolver o
problema (89,37%); receptividade as reclamagdes e sugestdes (78,31%).
- Atendimento telefénico: interesse em resolver o problema (86,91%); respostas corretas
as duvidas do clientes (64,63%); educagio e cordialidade do atendente (55,31%).
- Reparo do produto: o técnico demonstrar conhecimento (72,93%); o problema ndo se
repita (67,83%); tempo de reparo (66,38%).
- Obtencdo de informacdes sobre o produto: leitura do manual (94,03%); liga¢do para
o servigo de atendimento ao consumidor (70,45%); contato com a loja (57,93%).
- Local procurado para reparar o produto: servigo autorizado (91,56%); servigo de
atendimento ao consumidor (56,62%); local da compra (45,41%).
- Local ideal para reparar o produto: servigo autorizado (94,91%);domicilio do cliente
(74,82%); outra empfesa de assisténcia técnica (48,03%).
- Realizac¢do de curso para uso do produto: julgam importante (69,42%); necessidade

deste servico (46,48%); disposi¢do para pagamento (65,10%).
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4 - Elaboracido do Modelo de valor do cliente final

Para elaborar o Modelo de Valor para Cliente a equipe utilizou-se dos conceitos do
diagrama de afinidades agrupando por afinidade mutua as expectativas e necessidades dos
Clientes Finais manifestadas nas respostas da pesquisa. A figura 21 apresenta o
diagrama de afinidades, cujos rétulos foram consideradas as dimensdes do servigo
valorizadas pelo cliente final, elaborado a partir da emissdo de cartelas registrando cada

uma das caracteristicas valorizadas por ele mencionadas no item anterior.

DIMENSOES VALORIZADAS PELO CLIENTE FINAL

CONFIABILIDADE DO REPARO
QUE O PROBLEMA NAO SE REPITA.
RESPOSTAS CORRETAS AS INFORMAGOES
SOLICITADAS..

ACOES PRO-ATIVAS
QUANDO ESTA COM DEFEITO.
QUANDO TEM DIFICULDADE PARA INSTALACAO.
NECESSIDADE DE MAIS INFORMAGCOES PARA FAZER
FUNCIONAR.
REALIZAR REVISOES PERIODICAS NO PRODUTO.
TESTO O PRODUTO.
QUANDO HA DIFICULDADE PARA FAZE-LO
FUNCIONAR.
CURSOS PARA UTILIZAR O PRODUTO ADQUIRIDO.

CONFIANGCA TRANSMITIDA
TRADICAO QUE A EMPRESA TEM NA PRACA.
DEVOLUCAO DAS PECAS SUBSTITU{DAS NO REPARO.
O PRODUTO NAO SOFRA DANOS OU ALTERACOES.
TECNICO DEMONSTRE CONHECIMENTO DO PRODUTO.
EMPRESA CREDENCIADA PELO FABRICANTE.
OFICINA OU TECNICOS ESPECIALIZADOS.

EMPRESA INDICADA PELA LOJA QUE VENDEU O
PRODUTO

TEMPO PARA O ATENDIMENTO
SERVICO DE ASSISTENCIA TECNICA MAIS PROXIMA.
SUBSTITUICAO DO PRODUTO POR OUTRO DO MESMO
MODELO ATE SER DEVOLVIDO AQUELE QUE ESTA
SENDO REPARADO.

O TEMPO GASTO PARA SOLUCIONAR O PROBLEMA
SEJA CURTO.

COMUNICACAO COM O CLIENTE

« DISPONIBILIDADE DE LINHA TELEFONICA.

e EM CASA LENDO O MANUAL DO PRODUTO E
UTILIZANDO CONHECIMENTO PROPRIO.

e TELEFONO PARA O DEPARTAMENTO DE
ATENDIMENTO AO CONSUMIDOR.

e FALO COM A LOJA QUE ME VENDEU O PRODUTO.

e PERGUNTO A CONHECIDOS QUE UTILIZAM O MESMO
PRODUTO.

¢ QUANDO NAO ENTENDO O MANUAL

APRESENTACAO DAS INSTALACOES E/OU
PESSOAL DE CONTATO, E ASPECTO DO
PRODUTO POS REPARO
APARENCIA DO PREDIO (LIMPEZA, PINTURA. ETC)).

ESPACO INTERNO.
AMBIENTE AGRADAVEL DURANTE A lNTERACAO.

ADEQUACAO AOS HORARIOS DO CLIENTE

FACIL ACESSO.

ESTACIONAMENTO PROPRIO.

BUSCA DO PRODUTO EM CASA QUANDO OCORRER O
DEFEITO.

REPARO DO PRODUTO EM CASA.

LOCALIZACAO DA EMPRESA EM AREA CENTRAL.

RECEPTIVIDADE DO PESSOAL DE CONTATO
ATENDIMENTO DOS FUNCIONARIOS.
EDUCACAO E CORDIALIDADE DA TELEFONISTA.
EDUCACAO E CORDIALIDADE DO RECEPCIONISTA.
AJUDA NA SOLUCAO DO PROBLEMA APRESENTADO.
RECEPTIVIDADE AS SOLICITACOES, RECLAMACOES E
SUGESTOES.
o INTERESSE DO FUNCIONARIO EM RESOLVER O
PROBLEMA.
e TRATAMENTO ESPECIAL (DIFGERENCIADO E
PERSONALIZADO).

PRECO JUSTO
« PRECO DO SERVICO INFERIOR A 10% DO PRECO DE
AQUISIGAO DO PRODUTO.
¢ PRECO PRATICADO PELA ASSISTENCIA TECNICA
COMPATIVEL COM O MERCADO.

Fig. 21 - Diagrama de afinidades das caracteristicas valorizadas pelo cliente final.
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Desta Forma, a partir das informagdes a respeito do Cliente Final obtidas na
pesquisa de campo, com a utilizagdo do instrumento de pesquisa apresentado no Anexo 2,

a Equipe de Valor elaborou o Modelo de Valor do Cliente apresentado na figura 22.

DIMENSOES DO SERVICO VALORIZADAS PELO CLIENTE
ACOES PRO-ATIVAS
ADEQUACAO AOS HORARIOS DO CLIENTE
APRESENTAGCAO DO PESSOAL DE CONTATO E INSTALACOES
ASPECTO DO PRODUTO POS-REPARO
COMUNICACAO COM O CLIENTE
CONFIABILIDADE DO REPARO
CONFIANCA TRANSMITIDA
PRECO JUSTO DO SERVICO
RECEPTIVIDADE DO PESSOAL DE CONTATO
TEMPO PARA O ATENDIMENTO

Fig. 22 - Modelo de Valor do Cliente.

e) Pesquisar os Funcionirios. Foi realizada uma pesquisa onde foi detectado como
processo chave (o qual gerard maior impacto positivo na satisfacdo dos tunciondrios) a
“Elaboragiio de um plano de crescimento e desenvolvimento dos funcionarios”. Assim,
com auxilio de consultoria externa esta sendo revista a descri¢do dos cargos que embasam
as demais-a¢des para aperfeicoamento deste processo chave.

Considera-se que a satisfagdo dos funcionarios € fundamental para a melhoria da
qualidade do servigo. Como previsto no modelo, este assunto esta sendo tratado com a
devida importincia enquanto se busca a satisfagdo do cliente interno, sem a-qual ndo €

possivel prestar o servigo esperado pelos clientes externos.
5.2.3 - Etapa 3: Estabeleca as Prioridades

f) Identificar os Processos Criticos. A Equipe de Orientagdo identificou o processo
critico para a qualidade do servico, dentre os quatro grandes processos, pelos quais a
Empresa Modelo ¢ operada. O processo critico € aquele que tem maior impacto na

entrega de valor para o Cliente Final.



Para escolha dos processos critico, faz-se necessdrio, inicialmente, o
estabelecimento de alguns critérios de analise.

Através de uma sessdo de Brainstorming a equipe desenvolveu um grande nimero
de possiveis critérios que servirdo de base para a priorizagdo dos processos. Os critérios,
assim determinados, passaram por uma triagem inicial onde foram escolhidos os mais

importantes e que representam o consenso dos membros da equipe (ver tabela 2).

CRITERIOS
A = Desempenho da Rede de Servigos nas dimensdes do servigo
B = Apoio a Rede de Servigos
C = Envolvimento direto com algum Momento da Verdade
D = Influéncia na Imagem das marcas representadas no mercado
E = Importdncia para os outros clientes externos

Tabela 2 - Critério pafa Escolha do Processo Critico.

Em seguida, procedeu-se a hierarquizag@o dos crit€rios eécolhidos, apresentados na
tabela 2. A importancia relativa de cada critério foi definida pela Equipe de Orienta¢do
com a utilizagdo do Método de Mudge [23], conforme pode ser observado na tabela 3.

Neste método. os critérios sdo comparados dois a dois, escolhendo-se o mais
importante e associando-se a este um peso de importdncia. Por exemplo, na comparagéo
entre o critério A ¢ B a equipe estabeleceu que o critério A € mais importante que o
critério B. Quanto ao peso de importincia estabeleceu-se que o nimero 1 significa
“ligeiramente mais importante”, o numero 3 “moderadamente mais importante” e 0
niimero 5 “muito mais importante”. No exemplo anterior, a equipe definiu que o critério
A € ligeiramente mais importante que o critério B. Neste caso, o elemento da matriz

formado pela intersec¢do da linha A com a coluna B recebe o valor Al.

A B C D E Total %

A | Xxx Al AS Al Al 8 50

B | xxx XXX Bi D3 Bi 2 13

C| xxx | xxx XXX Dl C1 i 6

DI xxx | xxx XXX XXX El 4 25

E | xxx XXX XXX XXX XXX 1 6
TOTAL GERAL 16 | 100%

Tabela 3 - Importancia Relativa dos critérios.
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O passo seguinte na escolha do processo critico foi montar a matriz de priorizagﬁq
apresentada na figura 23, relacionando-se cada processo com os critérios apresentados na
tabela 2. Foi utilizada a seguinte escala para caracterizar a relagdo entre os critérios € os
processos: 0 = fraca (1 ponto), ¢ = média (3 pontos), ll = forte (9 pontos). O valor total
atingido em cada processo ¢ obtido pelo somatério dos valores referentes & multiplicagéo

do peso de importancia pelo grau de relagdo entre o crité€rio € 0 processo.

RELACIONAMENTO DO CRITERIO COM PROCESSO A (B |C |D [E
IMPORTANCIA RELATIVA DO CRITERIO (%) 50 [13 |6 |25 |6 |TOTAL |%
Atendimento ao Consumidor (Linha 800) ¢ |0/l |M|J 440 20
Gerenciamento e apoio a Rede de Servigos Il BIRBI Bl BEEL 37
Informagdes Fabricas/Campo e Campo/Fdbricas ¢ |0 |01 |256 12
Comércio de Pegas de Reposigdo B EH | O e M |698 31
TOTAL GERAL 223 100

Fig. 23 - Identificagdo do Processo Critico.

Assim, o processo Gerenciamento e Apoio a Rede de Servigos foi identificado pela
equipe como sendo processo critico alcancando 37% do total de pontos. Na busca do
aperfeicoamento continuo da qualidade do servigo o préximo passo € determinar o

processo chave.

g) Determinar o Processo Chave. Antes de determinar o processo chave € necessério
determinar quais sdo os subprocessos que compdem 0 processo critico. Isto ja foi feito
anteriormente, conforme apresentado na figura 13.

O processo chave € aquele que gera maior impacto na percepcdo do Cliente Final
relativo a qualidade do servico prestado. E um processo que deve ter prioridade para ser
aperfeigoado, visto que o cliente € afetado diretamente pelos seus resultados e percebe
imediatamente os efeitos das melhorias implementadas.

A partir do processo critico a equipe determinou o processo chave dentre os seus
subprocessos. Para a determinagdo do Processo Chave foi estabelecido a relagdo dos
mesmos com as dimensdes dos servigo apresentadas na tabela 4 utilizando-se a matriz de

priorizagdo genérica da figura 4.
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O modelo de valor do cliente final (figura 22) apresenta as 10 dimensdes, pelas
quais ele percebe a qualidade do servigo prestado pelas empresas que compdem a Rede de
Servigos.

A Equipe de Valor para o Cliente comparou uma a uma as dimensdes do Modelo
de Valor do Cliente utilizando o método de Mudge. A tabela 4 apresenta a importéncia

relativa de cada uma das dimensdes do servigo comparadas entre si.

A|B|C|D|E|F|GjiH]|I J |Total| % |w
A - Agdes pro-ativas xx [BS|C5|DI|EI|[F5 | GS|HS|15]J5 0 0 1
B - Adequagio aos hordrios do cliente xx [ xx [BI {B3 |B5|F3|G3 |HI| IS |13 | 14 10 |3
C- Apresentagio do pessoal de contatoe | xx [ xx [ xx [C3 | C5 | F3 [G3 [H1 | IT1 [J5 | 13 10 |3
instalagdes. ’
D - Aspecto do produto pds reparo xx [ xx | xx | xx {D3|F5|G3|HS|13]1]3 4 3 1
E - Comunicagio com o cliente xx [ xx | xx | xx | xx [F5|G3 |H5| I5]J5 1 1 1
F - Confiabilidade do reparo xx | xx | xx | xx | xx [ xx |Gl | F1 | FI | F1 | 24 17 |5
G - Confianga transmitida xx | xx | xx | xx | xx|xx|xx |Gl {Gl|G]]| 2] 15 |5
H - Prego justo XX | xx | xx | xx xx | xx | xx|xx |1l [J3] 17 12 |3
I - Receptividade do pessoal de contato | xx | xx [ xx | xx | xx | xx [ xx | xx | xx [ Il | 2] 15 |5
J - Tempo de atendimento xx | xx | xx |oxx foxx | xx | xx | xx|xx|xx]| 24 17 |5

139 | 100

Tabela 4 - Importancia Relativa das dimensdes do servigo.

O valor relativo (w) foi atribuido a cada dimensdo conforme segue: 1 = menor
valor. 3 = valor médio e 5 = maior valor. A pontuagdo foi definida obedecendo o
percentual de importancia (%) apresentado na tabela 4 para cada dimensdo.

Para pontuar a satisfagdo do cliente em cada dimensdo utilizou-se o banco de
dados do servi¢o de atendimento ao consumidor da Empresa Modelo. A pontuagdo foi
atribuida conforme a tabela 1, onde: 1 = satisfeito, 3 = indiferente e _5 = insatisfeito.

A Matriz de priorizagdo apresentada na figura 24 indica o processo chave para as
atividades de aperfeicoamento.

A relacdo de cada subprocesso do processo critico, apresentados no diagrama de
blocos na figura 13, com as dimensdes do servigo valorizados pelo Cliente Final estdo
apresentadas na.ﬁgura 24. Observa-se que esta matriz foi obtida de acordo com o modelo

apresentado na figura 4.
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DIMENSOES DO SERVICO [A[B[C[D|E|F|G|H|T|J| - —

VALOR DA DIMENSAO | 1|3 [3]1[1]5]5]3[5]|5| TOTAL| %

|SUB PROCESSOS |  [SATISFACAO DO CLIENTE |5[5[5(3/3[3[5[5[3[3] =~ —
NOMEAR EMPRESA PARA COMPOR REDE DE SERVICOS | ] q N q Qg 474 23%
APOIAR E CAPACITAR TECNICAMENTE A REDE O m] jEjRjn 486 | 23%
ACOMPANHAR O DESEMPENHO DA REDE DE SERVICOS q - 996 48%
AVALIAR A REDE DE SERVICOS BOoddddddag 126 | 6%
TOTAL 2082 | 100%

Figura 24 - Identificagdo do Processo Chave.

Observa-se na matriz da figura 24 que o subprocesso “Avaliar a Rede de Servigos”
tem fraca relagio com todas as dimensdes do servigo. Isto deve-se ao fato de que a
Equipe, ao relacionar cada subprocesso com as dimenses do servigo, considerou que
este tem aspectos mais reativos. que pré-ativos. Apesar da importancia deste subprocesso
para o processo critico, este possui a fungdo de dar um feedback. Porém, o foco das agdes
de melhoria é evitar que as falhas acontegam. |

A observagio da figura 24 apresenta o processo chave “Acompanhar o
desempenho da Rede de Servigos”, como processo a ser aperfeigoado para gerar impacto

positivo e imediato na percep¢ao do cliente da qualidade do servigo prestado.

h)Elaborar um Plano para Aperfeicoamento do Processo Chave.Apos a determinagdo
do Processo Chave, a Equipe de Valor passou a desempenhar cumulativamente o papel de
Equipe de Aperfeigoamento do Processo iniciando as atividades para aperfeigoa-lo. O
primeiro passo foi elaborar um plano, constando das seguintes etapas: Compreender o
processo chave; Diagnosticar a Rede de Servigos; Estabelecer os padrdes de atendimento

desejado; Adequar a Rede de Servigos ao padrio de atendimento desejado.

- Compreender o processo chave. o processo chave atualmente € realizado a partir das
ordens de servio emitidas no momento em que o cliente final ¢ atendido em um dos

Servigos Autorizados.
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As ordens de servico sdo processadas fornecendo informagdes para a engenharia e
também para a realizagdo de auditorias dos servigos prestados.

A figura 25 apresenta um fluxograma simplificado do processo chave.

TREINAMENTO DO SERVICO
AUTORIZADO

SO, U
SERVICO AUTORIZADO ATENDE
CLIENTE E EMITE ORDEM DE SERVICO

v
SERVICO AUTORIZADO ENVIA ORDEM
DE SERVICO A EMPRESA MODELO

. A
ORDEM DE SERVIGO E PROCESSADA
NA EMPRESA MODELO

- ORDEM DE SERVICO ™~ ~__

: SUSPEITA oS
\\\‘\. /'/’/ :
~
NAO
v | s S
REALIZA-SE AUDITORIA 1 ' AUDITA-SE “S’g';/i’v%A(s)ORDENS |
POR AMOSTRAGEM | DE ¢ :

Fig. 25 - Processo Chave: Acompanhar o desempenho da Rede de Servigos.

O diagrama de blocos do processo chave apresentado na figura 25 demonstra que,
atualmente, o processo chave é realizado apds o cliente final ter sido atendido com um

foco mais de reagdo e puni¢io antes da prevencdo e incentivo.
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Com o objetivo de desenhar um processo mais pro-ativo, a equipe de
aperfeicoamento do processo partiu para a etapa seguinte do plano de aperfeicoamento do

processo chave.

- Diagnosticar a Rede de Servi¢os. A equipe realizou o diagnéstico da Rede de Servigos
com o objetivo de identificar o Status atual da mesma para determinar as medidas a serem
tomadas com vistas a qualificar os servigos prestados ao cliente final. Além disso,
pretende-se identificar boas praticas no atendimento as necessidades e expectativas do
cliente final para transferir aos demais Servigos Autorizados.

Para realizacdo do diagnéstico foram realizadas duas pesquisas: pesquisa interna e
pesquisa externa.

A pesquisa interna foi realizada no bancb de dados da Empresa Modelo. Por meio
dos dados ¢ informacgdes obtidas foram levantados o indice de reclamagdes de cada
Servico Autorizado no Servigo de Atendimento ao Cliente Final (linha 800). Ainda foram
obtidos a quantidade média de clientes atendidos / més em cada Servigo autorizado.

Apds a obteng¢do das informagdes disponiveis no banco de dados da Empresa
Modelo, apresentadas nos graficos da figura 26, a equipe de aperfeicoamento do processo
coordenou um encontro com o0s inspetores de servicos que atuam junto a Rede de
Servigos. Neste encontro foram levantadas boas praticas de atendimento tendo-se por
base as dimensdes do servico do modelo de valor do cliente final, bem como discutida a
efetividade dos programas de treinamento e o programa de qualidade para a Rede de
Servigos. No Anexo 3 podem ser observados os resultados do encontro realizado em S&o

Paulo.
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Diagnéstico da Rede de Servicos Atual

82,61%
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Fig. 26 - Diagnéstico da Rede de Servigos.

- Estabelecer os padrdes de atendimento desejado. Esta etapa do plano de
aperfeicoamento do processo chave confunde-se com o passo seguinte do modelo para
aperfeicoamento continuo da qualidade do servigo proposto neste trabalho.

A equipe de aperfeicoamento do processo chave, com base nas informagdes
apresentadas na tabela 5 obtidas no encontro de inspetores de servigos mencionado na
etapa anterior, cujo relatorio esta apresentado no Anexo 3, investigard as boas praticas

encontradas na Rede de Servigos extraindo o padrio de atendimento da propria Rede.



MARCOS DE REFERENCIA(MELHORES PONTO DE MEDICAO / . SEDE DO
PRATICAS) CARACTERISTICA A OBSERVAR REFERENCIAL
Atende |5 marcas. Controles Colatina ES
Atende a domicilio através de “Telechamada”,|Quantidade de clientes atendidos najColatina ES
sabados, domingos e feriados (Ramal na|garantia e forada garantia
residéncia dos funcionarios) Lucratividade
Atendimento * 01 minuto “, para consumidores|Compreensdo do processo Londrina PR
que chegam no balcdo.
Atendimento a domicilio com hora marcada. Compreensio do processo Londrina PR

Atendimento ao cliente no prazo maximo de 12
horas.

Compreensdo do processo

Jaboatido PE

Atendimento com hora marcada. Compreensdo do processo Ituiutaba MG

Atendimento em menos de 12 horas Marilia SP

Atendimento fora do perimetro urbano (Aracui -|Estrutura Operacional Almenara MG

MG a 130 Km). Viabiliza¢dio do negécio S0 Fidélis RJ
Porto Alegre RS

Atendimento telefébnico 24 horas e retorno|Sistema utilizado. Salvador BA

imediato as solicitagdes do cliente (linha

telefénica nunca esta ocupada).

Atendimento telefénico Linha (0800). Ganho obtidos Sdo Paulo SP

Avaliagio da qualidade do atendimentojMetodologia utilizada Salvador BA

pesquisando-se o nivel de satisfacdo dos

clientes.

Cadastro de clientes informatizado organizado|Quantidade de clientes permanentes {Curitiba PR

por nome, enderego, histérico, produtos e

atendimentos anteriores.

Confecgdio e distribui¢do de brindes aos seu|Custo x Beneficios Cascavel PR

clientes como. bonés, canetas. chaveiros,

calendarios. etc.

Confirmagéo da qualidade do servigo prestado e
satisfacdo dos clientes.

Custo x-Beneficios

Nova Friburgo RJ

Reparo a domicilio.

Dimensdo Tempo

Fortaleza CE

Cursos de Utilizagdo dos produto.

Aceitagfo do Cliente Compreensdo do
processo

Maceio AL

Empréstimo de um produto em substitui¢do ao
recolhido até ser consertado.

Quantidade de produtos necessaria

Sdo Francisco do Sul
SC

Empréstimo de produtos inclusive para produtos
fora de garantia.

Quantidade de produtos necesséria

Sdo Paulo SP

Entrega produto na residéncia do cliente sem
onus algum quando o revendedor néo o faz.

Custo x Beneficios

Umuarama PR

Envio de mala direta e uso de anel Lokring.

Fidelidade do Cliente

Sido Paulo SP

Estoque de pegas.

Compreensdo da metodologia de
dimensionamento

Araxa MG

Faz reparo na presenga do cliente.

Impacto na percepcdo do Cliente
(Dimensdo do Servigo: Confianca)

Goiatuba GO

Faz reoperagdo na residéncia do cliente.

Vantagens em relagdo a reoperagdo na
oficina

Brasilia DF

Faz reoperagio na residéncia no cliente.

Compreensdo do processo

Brasilia DF

Ferramental moderno.

Identificar quais e usos

Sédo Paulo SP

Financiamento dos servigos de 3 6

pagamentos.

a

Taxas praticadas e Lucratividade

Teresina Pl

Identificagdo visual padrdo

Custo manuten¢do x Beneficios

Ttuiutaba MG

Mala direta aos clientes com programagdo de
datas especificas (aniversérios, etc.)

Fidelidade do Cliente

Foz do Iguacu PR

Oferece 6 meses de garantia.

Compreensdo do processo

Colatina ES
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Continuagdo

MARCOS DE REFERENCIA(MELHORES PONTO DE MEDICAO/ SEDE DO

PRATICAS) CARACTERISTICA A OBSERVAR REFERENCIAL

Orgamento instantineo. Compreenséo do processo Campo Grande MS
Orcamentos e reparos na presenca do|Compreensdo do processo Curittba PR
consumidor.
Possui estoque modelo (altamente|Compreensdo do processo Londrina PR
sistematizado), onde qualquer funciondrio
consegue localizar facilmente qualquer tipo de
peca
Possui pessoa especifica para atendimento defcustos x beneficios Londrina PR
clientes (que telefona e vai periodicamente a
casa dos clientes).
Presta atendimento em menos de 12 horas Compreenséo do processo Bauru SP
Produtos consertados sdo embalados apds a|Fidelidade do cliente Sdo Paulo SP
respectiva limpeza dos mesmos.
Programa de informatica orientado para o|Compreensdo do Software Natal RN
cliente '
Programa de  Qualidade  Total  (em|Resultados obtidos Jaboatdo PE
desenvolvimento).
Programa de Qualidade Total através do|Resultados alcangados Sdo Mateus ES
SEBRAE.
Servico de Atendimento ao Consumidor|Estrutura necessaria S&o Paulo SP
proprio.
Servigos em cortesia. Fidelidade do cliente Maceié AL
Sistema de mensagem BIP aos técnicos. Custo x Beneficios Curitiba PR
Sistema de treinamento para vendedores de|Resultado na captagdo de Clientes Salvador BA

lojas.

Telefone celular para funciondrios externos.

Custo ¢ eficacia

Nova Friburgo,RJ

Uso de anel Lokring. Custos x beneficios S&o Paulo SP
Veiculos com radio amador para atendimento|Custo e eficacia Araxa MG

urgente e aproveitamento de roteiro. Assis SP Franca SP
Visita a clientes e revendedores para avaliar{Periodicidade Salvador BA

satisfagdo com o servico prestado e efetuar
acdes corretivas.

Visitas semanais aos revendedores.

Quantidade de clientes conquistados

Jaboatdo PE
Nova Friburgo RJ

Tabela 5 - Praticas Encontradas na Rede de Servigos para Investigagao.

5.2.4 - Etapa 4 - Defina os Referenciais para o Aperfeicoamento
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I) Determinar o Marco de Referéncia. Para possibilitar que a Empresa Modelo atenda
satisfatoriamente ao Cliente Final a equipe de aperfeicoamento do processo estabeleceu

como marco de referéncia: as praticas encontradas nos Servicos Autorizados que
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compdem a Rede de Servigos que possuem melhor padrio de atendimento as
necessidades e expectativas do Cliente final tendo por base o Modelo de Valor do

Cliente.

As etapas J e K do Modelo: Determinar Pontos de Medi¢do e/ou Caracteristicas a
Observar e Selecionar os Referenciais respectivamente, foram realizadas a partir das
informacdes apresentadas na tabela 5. a qual resume todos os marcos de referéncia (etapa
I), pontos de medigdo e/ou caracteristicas a observar (etapa J) e os referenciais

selecionados (etapa K).

5.2.5 - Etapa 5: Investigue as Melhores Praiticas

L) Visitar os Referenciais. A aplicagio do Modelo encontra-se nesta fase. Apos
investigadas as praticas selecionadas apresentadas na tabela 5 sera estabelecido 0 modelo
padrdo de Servigo Autorizado composto pelas melhores praticas de atendimento ao
Cliente Final. O passo seguinte serd incentivar as empresas; contidas na Rede de
Servicos, responsaveis por 80% dos atendimentos a orientarem-se pelo modelo padrio.
Com isso pretende-se garantir a adequagdo do servigo as expectativas € necessidades do

cliente.



CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1 - Conclusoes

A administracdo dos Servigos torna-se particular em fun¢do do alto numero de
relagdes interpessoais envolvidos na prestagdo de um servigo. As técnicas de busca da
melhoria continua da qualidade e produtividade aplicadas nas fabricas s3o perfeitamente
aplicaveis aos sistemas e procedimentos de apoio e suporte a prestagdo do servigo. A
manutencdo da qualidade dos processos (0 servigo é o processo) ocorridos durante a
entrega do servigo, principalmente no que se refere as relagdes interpessoais, sé pode ser
garantida adotando-se medidas especificadas desde a contratagdo do pessoal de linha de
frente seguindo-se pelo constante treinamento, motivagdo e apoio.

| A padronizagdo dos sistemas e procedimentos de apoio deve ser estabelecida
sempre que possivel restringindo-se ao maximo a influéncia dos esquemas de referéncia
e/ou estado emocional das pessoas na percep¢do que o cliente terd da qualidade do
servico. Este objetivo deve ser buscado em fungdo da dificil tarefa que pode tornar-se a
tentativa de alterar padrdes estabelecidos, pelo aprendizado e experiéncias, no esquema
de referéncia de uma pessoa. O mesmo pode-se dizer a respeito de controlar o estado
emocional dela.

O treinamento € a motivagdo dos funcionarios sdo importantes na melhoria e
manutenc¢do da qualidade de servico prestado. Se ndo houver uma preocupagdo sincera €
real (manifestada através de a¢fes) com a satisfacdo dos funciondrios (clientes internos)
no que se refere ao desenvolvimento profissional, ambiente de trabalho e recompensas
pelas contribui¢des dadas, as melhorias obtidas serdo no maximo temporarias
retrocedendo assim que acabar a ilusio. Em outras palavras, os gerentes e
administradores devem valorizar a competéncia proﬁséiorial, em lugar da amizade, lagos
familiares ou pré-conceitos, como critério de escolha das pessoas que devem ser
recompensadas por meio da ascensdo profissional ou qualquer outra forma de

recompensa.
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Na escolha dos processos chave a serem aperfeigoados, os conceitos e ferramentas
utilizados no gerenciamento de processos, como por exemplo a matriz de priorizagdo sdo
perfeitamente aplicaveis & administragdo de servigos. Assim, pode-se substituir a tomada
de decisdes baseada em “solucdes da casa” por decisdes mais racionais baseada em
métodos cientificos.

Na administragio de servigos, também é bastante aplicdvel os conceitos do
Benchmarking em fungdo da rede de pontos de venda do produto necessdria para o
crescimento da organizacdo de servigos. Desta forma, ¢ facilitada a obtengéo de
informacdes sobre praticas mais efetivas na satisfagdo das necessidades e expectativas
dos clientes. Isto se deve ao fato de que, via de regra, a regido de venda do servigo €
limitada em funcdo da simultaneidade e intangibilidade que o caracteriza.

Portanto, a aplicagdo do modelo permite concluir que:

1) Para facilitar a orientagdo da organizagdo pela “voz do cliente”, deve-se eliminar os
seguintes obstaculos:

e Falta de clareza sobre o grau de mudanga cultural exigido na orientagdo da empresa
pela “voz do cliente™;

e Dificuldade na compreensio do que € tornar os processos amigaveis ao cliente;

e Vicios obtidos por funcionarios antigos que desencorajam qualquer iniciativa de
melhoria por sentenciar “com meus quinze anos de empresa ja vi este filme ...”;

e Tendéncia de desenvolver programas baseado somente nos interesses da organizagdo,
esquecendo-se que conquistar, satisfazer ¢ manter os clientes € a razdo da existéncia da
empresa;

e Predominancia da concepgdo de fazer com que o cliente adeque-se éos processos da
empresa sob o argumento de controle de custos, otimizando-se 0s processos em fungdo
das necessidades operacionais;

e Descrenca com relacdo aos métodos cientificos de solug¢do de problemas em favor das
solugdes mais rapidas e de agdo imediata sobre os efeitos ou causas secundérias sem uma

preocupagdo efetiva com as causas primarias;
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e Falta de habito de pesquisar constantemente o cliente a fim de descobrir o que ele
valoriza e qual sua percep¢do sobre a qualidade do serviéo’ prestado;

e “Coalizdes” informais dentro da empresa acentuam a concorréncia por cargos ou
status em detrimento da unicidade de comando em dire¢éo a satisfagdo do cliente;

e Falta de preparo de administradores das areas de apoio dificultando a atuagdo do

pessoal de linha de frente.

2) A presenca dos elementos a seguir mencionados facilita o Aperfeicoamento da

Qualidade do Servigo focada no Modelo de Valor do Cliente:

e “Vitdrias precoces”[1] sdo fundamentais como forma de motivar a equipe € 0s seus
apoiédores. bem como enfraquecer as criticas dos opositores aos processos de mudanga
envolvidos na implementagdo de programas de melhoria da Qualidade. Deve-se forgar a
obten¢do de alguns resultados imediatos, como por exemplo aprimorar um Processo
Chave notadamente deficiente atribuindo-se os ganhos obtidos ao projeto de
aperfeicoamento da qualidade, enquanto planeja-se agdes de longo prazo. Desta forma,
sdo implementadas ag¢des de melhoria antes de definir as prioridades de forma racional e
planejar as agdes adequadas;

® Apoio total e persistente de toda a adiministra¢do ou pelo menos de alguma coalisdo
com autoridade e competéncia;

e Autonomia a geréncia de servigos. Se houver subordinagdo & geréncias de areas de
apoio corre-se o risco de, a partir de uma analise miope, manter-se controles de custos
voltados unicamente para a organiza¢do sem considerar o beneficio proveniente da

adequacdo as necessidades do mercado.
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6.2 - Recomendagdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros

A aplicagdo do modelo em uma empresa de servigos onde o produto tenha maior
grau de intangibilidade e simultaneidade pode ser uma boa forma de testa-lo ¢ aprimora-
lo, haja vista que a qualidade do servico, depende em maior grau das relagbes
interpessoais.

Uma outra sugestdo a ser considerada ¢ aplicagdo do modelo a nivel de clientes
internos para em cadeia atingir o cliente externo. Entre departamentos, divisdes, etapas de
um processo hd a prestagdo de servigos onde existe o relacionamento entre fornecedor e
cliente interno. Pode-se considerar, paralelamente, os clientes internos € externos, isto é
enquanto uma equipe cuida do relacionamento cliente/fornecedor interno, outra em
perfeita sintonia com a primeira trata do cliente externo.

0 aperfeicoamento do modelo privilegiando o conceito de endomarketing ¢
bastante aplicdvel as empresas de servigos. A grande influéncia que os funcionarios t€m
nas percepgdes que o cliente tem da qualidade do servigo, justifica a idéia deles serem
tratados como clientes e os cargos como produtos. Desta forma, dar-se-a a importéncia
adequada ao treinamento ¢ motiva¢do dos funciondrios para a organizagdo que busca a

Exceléncia em Servicos.
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ANEXOS

Anexo | - Conceitos

A seguir sdo apresentados os conceitos de termos e expressdes utilizados no
decorrer do trabalho apresentando-se a fonte entre parenteses. Foram adotados, em sua

maioria, os conceitos da norma de terminologia NBR ISO 8402 / 1993.
- Cliente: destinatario de um produto provido pelo fornecedor (NBR ISO 8402 / 1993).

- Dimensdes do servico: sdo as caracteristicas pelas quais o cliente avalia a qualidade do

servico.

- Empresa de servigo: € uma organizagdo que fornece um produto cujo beneficio essencial
¢ mais intangivel que tangivel. Organizagdo que realiza a prestagdo do servigo (NBR ISO

8402 / 1993).
- Estrutura organizacional: responsabilidades, vinculagdes hierarquicas e
relacionamentos, configurados segundo um modelo, através do qual uma organizagdo

executa suas fungdes.

- Fabrica: é uma organizagdo que fornece um produto cujo beneficio essencial ¢ mais

tangivel que intangivel (NBR ISO 8402 / 1993).

- Fornecedor: organizagdo que fornece o produto ao cliente (NBR ISO 8402 / 1993).
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- Intangivel: é uma caracteristicas ndo mensuravel ndo pode ser visualizada, ndo pode ser
tocada e nem pode ser facilmente imaginada mentalmente. Passivel de compara¢do ou

avaliagdo pessoal.

- Organiza¢do: companhia, corporagdo, firma, empresa ou institui¢do, ou parte delas,
publica ou privada, sociedade andnima, limitada ou com outra forma estatutaria que tem

fungdes e estrutura administrativa proprios.

- Prestagdio de servigo: atividades do fornecedor necessarias ao provimento do servigo

(NBR ISO 8402/ 1993).
- Procedimento: forma especificada de executar uma atividade.

- Processo: conjunto de recursos e atividades interrelacionados que transformam insumos

em produtos.
- Produto: resultado de atividades ou processos (NBR ISO 8402 / 1993).

- Qualidade: é a totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a

capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas.

- Qualidade do servigo: totalidade de caracteristicas do servigo que lhe permitem
satisfazer as necessidades dos clientes.
- Requisitos do servigo: € um padrdo de aceitabilidade ou procedimento especificado para

cada caracteristica ou dimensdo do servigo.

- Servigo: resultados gerados por atividades na interface fornecedor - cliente, e por
atividades internas do fornecedor para atender as necessidades do cliente (NBR ISO 8402

/ 1993).
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- Tangivel: ¢ uma caracteristica mensuravel de uma entidade que pode ser visualizada,
sentida pelo tanto ou facilmente imaginada mentalmente. Passivel de mensuragdo por

atributos ou variaveis.



Anexo 2 - Instrumento de pesquisa do cliente

PESQUISA DE OPINIAO

A sua opinido, honesta e séria, tornara possivel o aperfeicoamento da qualidade de nossos
servicos de acordo com o que vocé deseja.

1) Em cada uma das questdes a seguir, escolha 3 itens e ordene-os colocando o niimero (1) para o primeiro ou
mais importante, (2) para o segundo e (3) para o terceiro.

QUAIS SERVICOS VOCE DESEJA QUE O FABRICANTE OFERECA APOS A COMPRA DO PRODUTO.
() Cursos para utilizagdo do produto adquirido.
() Busca do produto em sua casa quando ocorrer algum defeito.
() Substituigao do produto por outro do mesmo modelo até que seja devolvido aquele que estd sendo consertado.
() Realizar revisdes periodicas no produto.
( ) Outros. Quais ?

QUAIS CARACTERISTICAS VOCE VALORIZA NAS INSTALACOES DA OFICINA DE ASSISTENCIA TECNICA.
} Aparéncia do prédio (limpeza, pintura, etc.).

) Estacionamento proprio.

) Localiza¢do em area central.

) Ambiente agradavel.

) Espago intermo.
) Facil acesso.

) Outros. Quais ?

QUAIS CRITERIOS QUE VOCE UTILIZA PARA A ESCOLHA DA EMPRESA DE ASSISTENCIA TECNICA.
) Tradigdo que a empresa tem na praga.

) Empresa credenciada pelo fabricante do produto.

) Empresa indicada pela loja que lhe vendeu o produto.

)'Conhecimento dos técnicos com relagio ao produto.

) Atendimento dos funcionarios.

) Prego praticado pela empresa de Assisténcia Técnica.

) Localizagdo da empresa

) Outros. Quais?

} Quando esta com defeito. :

) Quando necessita de mais informagoes para fazé-lo funcionar.
) Quando nio entende o manual.

) Quando ha dificuldade para fazé-lo funcionar.

) Quando ha dificuldade para instalagdo.

EM QUAIS SITUACOES VOCE COSTUMA PEDIR AJUDA COM RELACAO AOS SEUS PRODUTOS.
(
(
(
(
(
() Outros. Quais ?

QUAIS CARACTERISTICAS VOCE VALORIZA NO ATENDIMENTO PESSOAL NA OFICINA DE ASSISTENCIA TECNICA.
) Educagdo e cordialidade do funcionario.

) Tratamento especial (diferenciado, personalizado).

) Ajuda para obter a solugdo do problema apresentado.

) Receptividade as solicitagdes, reclamagdes e sugestoes.

) Outros. Quais ?

QUAIS CARACTERISTICAS VOCE VALORIZA NO ATENDIMENTO POR TELEFONE.
) Disponibilidade de linha e tempo de atendimento.

) Educagio e cordialidade da telefonista.

) Iteresse do funciondrio em resolver o problema.

) Receptividade is reclamagoes e sugestoes.

) Respostas corretas as informagdes solicitadas.

) Outros. Quais ?

QUAIS NECESSIDADES VOCE TEM COM RELACAO AO REPARO DO PRODUTO.
() Que o tempo gasto para solucionar o problema seja curto.
( ) Que o problema nio se repita.
( ) Que o técnico demonstre conhecimento sobre o produto.
{ ) Que o produto nio sofra danos ou alteragdes.
() Que sejam entregues junto com o aparelho consertado as pegas substituidas no reparo.
() Outros. Quais ?

COMO VOCE OBTEM INFORMACOES SOBRE OS RECURSOS E USOS DO PRODUTO QUE COMPROU.
( ) Falo com aloja que lhe vendeu o produto.
( ) Leio o manual do produto.
( ) Telefono para o servigo de Atendimento ao Consumidor do Fabricante do produto.
() Pergunto a amigos ou pessoas que utilizam o mesmo produto.
( ) Testo o produto (tentativa ¢ erro).
() Outros. Quais ?
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2) Vocé julga que é importante a existéncia de cursos para melhor utilizar um produto que apresenta

alguma complexidade no uso? ()Sim  ()Ndo
Caso afirmativo, vocé sente atualmente a necessidade de algum curso? ()Sim ()Ndo. Em relagdo a quais produtos?
Vocé esta disposto a pagar por este servigo? ()Sim ( )Nio

3) Onde vocé leva o produto para ser consertado quando esta fora da garantia?
( ) Na Oficina de Assisténcia Técnica Autorizada () Outro local Por que?

4) Nas duas questdes a seguir, escotha 3 itens e ordene-os colocando o nimero (1) para o primeiro ou mais
importante, (2) para o segundo e (3) para o terceiro.

QUAIS OS LOCAIS QUE VOCE PROCURA PARA CORRIGIR OS DEFEITOS SURGIDOS NO PRODUTO.

) Loja onde vocé comprou o produto.

) Oficina de servigos de Assisténcia Técnica Autorizada.

) Departamento de Atendimento ao Consumidor do Fabricante do produto.

) Oficinas ou Técnicos especializados.

} Em casa lendo o manual e utilizando meus proprios conhecimentos.

) Oficina de Servigo de Assisténcia Técnica mais proxima.

) Outros. Quais ?
L LOCAL VOCE CONSIDERA IDEAL PARA CONSERTAR SEU PRODUTO.

) Em sua casa.

) Oficina de Servicos de Assisténcia Técnica Autorizada.

) Loja onde foi feita a compra.

) Outra Oficina de Assisténcia Técnica.

)} Outros. Quais?

Qu

P . S S

5) Assinale a opgdo correspondente a0 preco que vocé considera aceitivel para consertar o produto fora da

garantia [equivalente ao percentual do preco que vocé pagou pelo produto].
( JAE20% ( )AtE10% ( )AL S% ( ) Outro. Quanto %.

6) Qual a melhor Oficina de Assisténcia Técnica Autorizada que vocé conhece?
Nome da empresa: Coloque um "X" ne

quadradinho correspondente a como vocé classifica esta empresa nos aspectos apresentados a seguir.

Excelente Bom Médio Ruim  Péssimo DESEMPENHO NO REPARO

Tempo para solucionar o problemna.
Conhecimento demonstrado pelo técnico.

Caro  Normal Barato
Prego do reparo.

Excelente Bom Meédio Ruim Péssimo INSTALACOES DA OFICINA

Apresentagio do prédio (limpeza. pintura.etc).
Estacionamento.

Localiza¢do e facilidade de acesso.

Espago interno.

Excelente Bom Médio Ruim Péssimo ATENDIMENTO POR TELEFONE

Tempo de atendimento.

Educagio e cordialidade da telefonista.

Resposta as solicitagdes, reclamagdes e sugestdes.
Disponibilidade da finha telefonica.

Interesse do funcionario pelo problema do cliente.

Excelente Boon Médio Ruim Péssimo ~ ATENDIMENTO PESSOAL

Educagdo e cordialidade do funcionario.
Tratamento especial (diferenciado, personalizado).
Receptividade as solicitagoes. reclamagdes € sugestdes.

7) Vocé confia no servigo prestado pela Oficina de Assisténcia Técnica Autorizada quando o produto esta na

garantia. ()Sim () Ni#o Por que?
E quando o produto esta fora da garantia? ()Sim ()Ndo Porque? ___

8) O que vocé considera qualidade no servi¢o realizado, pelo fabricante, apés a compra de um produto (eletrodoméstico ou aparelho eletrénico)?

PARA RECEBER O BRINDE PREENCHA OS DADOS A SEGUIR.

Nome: Profissio: :

Sexo: ( ) Masculino () Feminino Idade: () até 25 ()26a35 ()36a50 ( ) mais de 50.
Endereco:,

Grau de instruciio: ( ) 1° Grau ( ) 2° Grau ( ) Superior

Renda em URVs: () até 500 ( )de 500a1.000 ( )de 1.000a2.000 ( ) de 2.000 a 5.000 ( ) mais 5.000.
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Anexo 3 - Relatorio do I Encontro de Inspetores

RELATORIO DO PRIMEIRO ENCONTRO DOS INSPETORES REALIZADO EM
CAMPINAS - SP NO PERIODO DE 13/02/95 A 15/02/95

1- OBJETIVO

Obter a contribuicdo dos inspetores na elaboragdo de um programa para aperfeicoamento da rede de servigos e
conseqiientemente seu total comprometimento com o programa.

2 - JUSTIFICATIVA

Entende-se que o comprometimento dos inspetores ¢ diretamente proporcional a sua participagdo na elaboragédo e
implementagdo do programa de qualidade. Assim sendo, quanto mais envolvidos no processo de formulagdo do
programa, tanto maior sera sua motivagéo para se alcangar os resultados esperados.

3-SITUACAO ATUAL

Em virtude da falta de unicidade de comando, os inspetores atualmente tem acumulado muitas atividades que ndo
sdo de sua incumbéncia. Isto impossibilita a concentragdo em suas principais fungdes, deixando de executar tarefas
cruciais para o bom desempenho junto aos servigos autorizados, revendedores e consumidores finais.
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4 - CONSIDERACOES IMPORTANTES

A realizagdo do 1 Encontro de inspetores em Campinas ¢ parte do desenvolvimento do programa de qualidade, cujo
o cronograma esta apresentado no anexo L.

O anexo | apresenta as etapas do programa com as datas de sua realizagdo. Na etapa denominada “Realizar
diagnéstico da Rede de S.A.” existe uma sub-etapa que chama-se “Pesquisar junto ao inspetor”. O objetivo desta
sub-etapa é obter a contribui¢do dos inspetores na elaboragdo do programa, uma vez que eles serdo os maiores
responsaveis pela sua implementagdo junto a Rede de Servigos.

Desta forma cada etapa do encontro foi previamente planejada para alcangar objetivos especificos. O encontro foi
planejado em 5 partes, conforme segue:

Parte [ - Problemas e necessidades do campo
Objetivo: Agir na causa dos problemas com o intuito de eliminar os “apaga incéndios” e as atividades que nédo sdo
de sua incumbéncia e assim permitir a implementagio do programa.

Parte II - Avaliagdo dos programas de treinamento

Objetivo: Avaliar a efetividade dos programas de treinamento atuais para viabilizar a preparagio dos inspetores para
implementagdo do programa de qualidade.

Obs. : O treinamento técnico é considerado fundamental para permitir a implementagdo do programa de qualidade.
Sem que a Rede de Servigos esteja tecnicamente capaz torna-se muito dificil viabilizar quaisquer projetos de
melhoria.

Parte 111 - Servigos autorizados que prestam servigos diferenciados

Objetivo: Obter a opinido/informagdo dos inspetores sobre os servigos autorizados que prestam servigos
diferenciados aos clientes. Este sera um dos critérios que serdo utilizados para selecionar os Servi¢os Autorizados
que serdo visitados como parte do objetivo de estabelecer o modelo padrdo de Servigo Autorizado.

Parte [V - Critérios utilizados para avaliar o Servigo Autorizado.

Objetivo: Obter a contribuigdo dos inspetores para estabelecer os critérios pelos quais o S.A. serdo avaliados.

Obs.: Os critérios terdo os respectivos pesos € o S.A. sera classificado pela soma das pontuag3es obtidas nos
diversos critérios. A partir desta classificagdo os S.A. serdo premiados pelo bom desempenho.

Parte V - Etapas do programa de qualidade para a Rede de Servigos.

Objetivo: Obter um programa de qualidade que parte da realidade do campo. Conseqilentemente garantir a
compreensdo de cada etapa do programa por parte daqueles (os inspetores) que participardo integralmente da
implementacdo do programa.

Obs.: Muitas etapas coincidem com as etapas do cronograma apresentado no anexo I, outras serdo incluidas naquele
programa, o qual sofrera as devidas adaptag@es de forma a torné-lo viavel imediatamente.
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5 - RESULTADOS ALCANCADOS EM CADA ETAPA DO ENCONTRO

I - PROBLEMAS E NECESSIDADES DO CAMPO (APONTADOS PELOS INSPETORES)

.1 - AREA COMERCIAL

Alto pregos de pegas

Carteira de fornecedores insuficiente

Cédigo de pegas incorretos na tabela de pregos.

»

Demora na reposi¢do de pegas em garantia

Aumentar a jornada da expedigdo em 2 horas, na segunda quinzena
do més para agilizar a expedi¢do.

Enviar pegas pelo meio mais rapido possivel.

Pagar imediatamente na falta de pegas.

Falta de conhecimento de como €& feita a
negociacdo para compra de pegas

Falta de pegas

Aumentar leque de fornecedores.

Falta de politica de estoque Servigo

Autorizado (foco no cliente final)

para

Nio retirar da lista de pregos pegas faltantes.
Formular politica de estoque capaz de atender as necessidades e
expectativas do consumidor.

Falta previsdo de estoque de pegas essenciais

Melhorar programagao de compras.

Pecas do desmanche estdo sendo vendidas como
pegas novas

Enviar pegas com a devida identificagdo de que foram retiradas de
produtos novos para uma aplicagéo especifica.

Rever politica de venda de pecas pela EMPRESA
MODELO '

Usar critérios especificos para comercializagdo com o Servi¢o
Autorizado.

Respeitar os prazos de pagamento mesmo quando o pedido €
atendido parcialmente.

Informar as pendéncias no exato momento do atendimento parcial
dos pedidos.

1.2 - INSPETORIA

PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Area de atua¢do do inspetor mal dimensionada.

Contratagio de mais inspetores para a Regido de Sdo Paulo.

Auséncia de Leasing para veiculos da inspetoria.

Falta de incentivo ao bom desempenho do inspetor.

Dar beneficios pré-estabelecidos e conhecidos aos
promotores de servigos que se destacam num periodo pré-
determinado.

Falta defini¢do das fungdes do inspetor.

Definir diretrizes de trabalho e revisar fungdes.

N3o pagamento de horas extras para inspetoria.

Pagamento de horas extras para os inspetores através de
preenchimento de cartéo ponto pelo préprio inspetor, haja
visto que, muitas visitas a consumidores e autorizados
ocorrem apds o horério de expediente.

Reestruturar o ASA como apoio para fortalecer a inspetoria.

Salario do inspetor incompativel com o mercado.
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PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Auséncia de distribuigdo de brindes promocionais.

Distribuir brindes a cada treinamento feito pelos inspetores.

Convengio do S.A. ndo € feita ha muito tempo.

Falta estratégia de nomeagéo.

Criar estratégia de nomeagdo urgente.

Falta identificacgdo visual.

Agilizar os processos de padronizagéo.

Falta de incentivo ao S.A.

Incentivar propaganda cooperada.
Cooperagdo diferenciada de acordo com o potencial do S.A.

.4 - ENGENHARIA DE CAMPO

PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Codigo de pegas incorreto no catalogo de pegas.

Falta de apoio da engenharia de campo.

Dar retorno rapido e visitar o campo constantemente

Taxa de servigo incompativel com o tipo de servigo

Reavaliar taxas de servigo

1.5 - EXPEDICAO

PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Expedigdo envia pegas pintadas com cores trocadas.

Mal acondicionamento das pegas nas embalagens.

Efetivar temporarios.

1.6 - CREDITO E COBRANCA

PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Reavaliar critério de Crédito e cobranga.

Rever periodicidade da revisdo cadastral.

[.7 - ORDEM DE SERVICO

PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Devolugdo indevida da O.S.

S6 devolver por suspeita de fraude ou por modelos e séries
incompletos, falhas menores orientar o S.A. com copia para o
inspetor.

Rever formulario de O.S.
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1.8 - OUTROS PROBLEMAS / NECESSIDADES APONTADOS

PROBLEMAS / NECESSIDADES

SUGESTOES

Os S.A. tém visdo paternalista da EMPRESA MODELO.

Desconhecimento total da EMPRESA MODELO sobre a
realidade do campo.

Acompanhar diariamente s realidade e as necessidades do
campo.

Levantar as necessidades de campo para desenvolver
programa de informatica adequado.

Programa de informatizagdo deve estar de acordo com a
realidade do campo.
Vender melhor a idéia.

Melhores argumentos para o atendimento ao consumidor

Preparacdo de atendentes com estdgio no campo.

Falta de treinamento adequado a cada linha de produto

Ter instrutores especificos para cada linha.

Dispor de mais produtos para langamento.
Consultar o campo para saber as necessidades.
Fazer treinamento bdsico da linha eletrénica no S.A.
Treinamento pratico com instrutor (menos teoria).
Flexibilizar o treinamento de acordo com a regido.
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I1 - AVALIACAO DOS PROGRAMAS DE TREINAMENTO

Por ocasidio do primeiro encontro de Inspetores realizado em Campinas/SP no periodo de 13 a 15/02/95, efetuamos
pesquisa sobre aproveitamento do treinamento realizado, bem como, coletamos sugestdes a serem avaliadas para
futuro aproveitamento.

Questdo 1 - Os treinamentos técnicos da Linha Eletronica ocorridos em 1994 atenderam as expectativas dos
Servigos Autorizados?

Respostas:

SIM oottt a e snsenn 1 (UM)
NAO oot n s nansnsen 8 (OITO)
NAO RESPONDERAM.....coviiieiteeereeeeeeeeeeee e vanseaesnenen 2 (DOIS)
RESPOSTA EM DESACORDO COM A PERGUNTA............. 1 (UM)
NAO ACOMPANHARAM TREINAMENTO.......cccoceoovrmrrirererenns 2 (DOIS)

Questdo 2 - Os treinamentos técnicos da Linha Branca ocorridos em 1994 atenderam as expectativas dos Servigos
Autorizados?

Respostas:

SIM oottt n e na st 3 (TRES)
NAO oottt ae s tereneas 9 (NOVE)
NAO RESPONDERAM. ....oooeeeeeeeeeeeesteveseteseeesasissssnans 1 (UM)
RESPOSTA EM DESACORDO COM A PERGUNTA............. 1 (UM)
NAO ACOMPANHARAM TREINAMENTO.......ccooovvieeerrnnn 0 (ZERO)

Questdo 3 - Qual foi a repercussdo do treinamento nos moldes do sistema “monitor”?

Respostas:
BOM ..o essns s nen s sansons 3 (TRES)
NAO FUNCIONOU. ...coeeeeeeecteeeeeteeeesseresessseasenesesnesaesesanas 6 (SEIS)

* NAO RESPONDERAM. .....oootiiiiremtetereeetereieeneneees v sssnaenns 1 (UM)
NAO ACOMPANHOU TREINAMENTO.........coooorvrrereeereenens 3 (TRES)
NAO HOUVERAM COMENTARIOS.........coovveriievrrreeerreriennene 1 (UM)

Questio 4 - A periodicidade em que os treinamentos ocorrem ¢€ suficiente?

Respostas:

SIM 2 (DOIS)
NAO ..ottt ettt sbs 10 (DEZ)
RESPOSTA EM DESACORDO COM A PERGUNTA............ 2 (DOIS)

Questdo 5 - Os instrutores da Linha Branca apresentaram desempenho favoravel nos treinamentos?
Respostas:

SIM e 7 (SETE)
NAO oo 6 (SEIS)
NAO RESPONDERAM. ..ottt 1 (UM)



Questido 6 - O instrutor da Linha Eletrdnica apresentou bom desempenho nos treinamentos?

Respostas:

SIM Lottt et sttt sa e enenn s 4 (QUATRO)
NAO ..o eettate e er e tesneerenres 2 (DOIS)
NAO RESPONDERAM......oooivieieeeceeteee et nseneenees 4 (QUATRO)
RESPOSTA EM DESACORDO COM A PERGUNTA............ 2 (DOIS)
NAO ACOMPANHARAM TREINAMENTO.........ccccovumierrreennne 2 (DOIS)

Questdo 7 - Lista das principais reclamagdes sobre treinamento:

Alimentacdo no Hotel

Evasio (poucos participantes)

Falta de produtos no treinamento

Material didatico

Cursos com muita teoria

Poucos cursos ofertados

Atraso na remessa dos produtos

Perda de tempo, em fungéo da falta planejamento para treinamento.

Questdo 8 - Cite os produtos que sdo prioridade para cursos:

Telefone sem fio - 4 citagdes
Videocassete - 4 citagdes
Televisores - 4 citacdes
Microondas - 3 citagdes

Audio com CD - 4 citagdes
Portateis - 2 citagdes
Condicionador de ar - 3 citagdes
Refrigeragdo - 7 citagdes
Lavadoras - 9 citagées

WAP - 2 citagbes

Basico de Eletrénica - 1 citagdo
Trabalho em equipe - 1 citagéo
Conhecimento dos produtos - 1 citagdo
Posturas do técnico - 1 citagdo
Free Shop - | citacdo

Dropsgelo - | citagdo
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Questdo 9 - O sistema de treinamento “monitor” apresentou resultados mais eficazes do que o treinamento

convencional (sistema expositivo)?

Respostas:

SIM ettt ettt e e sesenee e e esennn 1 (UM)
NAO ..ottt et naeeas 7 (SETE)
NAO RESPONDERAM. ...coouieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeneeeseene 3 (TRES)
NAO IMPLEMENTADO . ...ttt 3 (TRES)

Questio 10 - E possivel manter a mesma linha de trabatho de 1994 para o ano de 1995 no que tange a treinamento

dos Servigos Autorizados?
Respostas:

SIM ettt s era e 2 (DOIS)
NAO . 12 (DOZE)
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Questdo 11 - E necessario ministrar cursos administrativo, comportamental e gerencial aos Servigos Autorizados?
Respostas:

SIM oo ee e e s se s e ees e 13 (TREZE)
NAO oo e s ses e s e ee s esesonen 0 (ZERO)
1 (UM)

Questdo 12 - Cite sua opinido sobre os seguintes programas de treinamento:

R.LF. - muito bom =2 citagdes
bom = 2 citagdes
muito importante = 2 cita¢Ges
importante = 1 cita¢iio

demais citagdes: deve ser periodico e constante, gostaria a cada seis meses, ndo fiz, gostei, a EMPRESA MODELO
é quem deve fazer R.I.F. no campo, é necessario mas com carga horéria maior, excelente ¢ bem executada idéia,
esse programa deve ser mantido e aperfeigoado.

C.E.T. - desconhego = 7 citagdes
muito bom =2 citagdes

demais citacdes: a idéia € boa, devem haver mais centros em outras cidades, essencial.

P.C.T. - desconheco = 9 citacdes
niio implantado = 2 citacdes
demais cita¢des: muito bom, a idéia € boa.

T.P.D. - ndo houve continuidade = 3 citagdes
bom = 3 citag¢des

demais citacdes = nio tive tempo para fazer este trabalho, reativar, nos traz conhecimentos importantes, deve ser
intensificado e continuo.

T.B.D. - citacées gerais: bom, ndo aplicado, deve ser intensificado e continuo, obtive éxito, principalmente nas
regides de maior volume de vendas, € viavel, muito bom, incrementar e realizar follow-up periédico, manter o
treinamento havendo reciclagem e aprimoramento antes de langar novos trabathos, aprovo este tipo de treinamento,
ndo deve ser diario, deve ser de acordo com as necessidades.

S.A.L - desconhecgo = 7 citagdes

demais citacdes: ndo houve continuidade, deve ser implantado com urgéncia, ndo realizado, importante, boa idéia,
funciona.

P.V.D. - desconheg¢o = 12 citagdes
nao implantado = 2 citagbes

demais citagdes: bom, deve ser aplicado um assunto diferente a cada 90 dias e ndo esquecer de distribuir brindes
aos treinandos.
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Questdo 13 - Quanto as sugestdes para futuros programas de treinamento:

menos sigla. mais objetividade

o programa deve ter apenas um nome

deve ser abrangente dentro da sua 4rea

deve ser de facil aplicagdo

deve ir de encontro as necessidades dos envolvidos

deve ser utilizado material com ilustragdes do tema

desenvolver manual de normas e procedimentos

deve ser implantando treinamento aos coordenadores regionais e os mesmos devem ser disponibilizados para
participarem do desenvolvimento dos cursos

manter treinamento a nivel gerencial

manter treinamento de equipe

manter treinamento T.B.D.

além da teoria, mais pratica

verificar conhecimentos dos treinandos

selecionar os treinandos

certificar somente quem estiver apto teodrica e praticamente

o treinamento no campo deve ser ministrado por pessoas exclusivas para esta fungéo (instrutores)

¢ necessario elaborar um calendario de cursos com antecedéncia (ex: para o ano de 1996 o calendario ja deveria
ser divulgado para a inspetoria até no méaximo outubro de 1995

implementar programas de treinamento com préticas na ordem de 70%, ¢ 30% de teoria, dando importancia aos
produtos com maiores indices de ndo conformidade

colocar no calendério cursos em boa quantidade e diversidade de margo a setembro ou no maximo a outubro,
dando chance de inscri¢des a todos e priorizando os de maior potencial (volume de servigos/compras/produtos
na regido

possuir uma equipe de instrutores em Curitiba e outra mével

equipamentos como videocassetes, televisores, audio para a inspetoria aplicar os treinamentos

comegar e dar continuidade aos programas, visto que, isso ndo esta ocorrendo

fazer e cumprir um calendario de treinamento

procurar entre as entidades (SENAI, SEBRAE,...) conveniar-se com a EMPRESA MODELO para ministrar
cursos para os Servigos Autorizados e Inspetoria

retomar o programa de instrutores especificos, somente para as fungdes de treinamento

manter os C.E.T.’s, porém utilizé-los racionalmente, com instrutores gabaritados e ndo inspetores com
conhecimentos superficiais devido ao excesso de fungdes

fazer um programa de trabalho e aplica-lo efetivamente para obtermos resultados satisfatorios

formar curso de informatica

cursos voltados para a pratica

simplificar a sistematica do treinamento ajustando nossos recursos a realidade do campo

~deveriamos criar na EMPRESA MODELO um calendario mais completo

criar uma verdadeira oficina proxima a realidade - usar SENAI como exemplo

regulamentar o procedimento: produtos trocados pelo comité de troca (ou outra fonte) devem ser encaminhados
a esta “oficina” e nos cursos explanar o motivo da troca. Os estagidrios terdo como missdo recuperar o produto,
deixando-o em estado de “novo”, testado e embalado, em condigbes de retornar a casa de outro cliente quando
houver necessidade de outra troca, nos mesmos critérios de hoje (PROCON, etc.) - esta sugestdo € vélida para
Linhas Branca e Marrom

dividir treinamento da linha eletrénica em uma parte basica e outra eminentemente pratica (frisar possiveis
defeitos)

fitas de video

material didatico

as avaliages devem ser marcadas com “X”, ou seja avaliagdes objetivas.

Para S4o Paulo o tratamento deve ser diferenciado. Devemos utilizar 1 semana por més o espagco no SENAI
com cursos convencionais voltados a pratica

Obter instrutores especificos e qualificados para execugdo de cursos nos CET’s
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OUTROS COMENTARIOS

O inspetor esta sendo sobrecarregado com o processo de treinamento. O inspetor ndo ¢ um “Super-Homem”. O
ideal € ter instrutores qualificados e capacitados que estejam em contato com a engenharia, com tempo disponivel
para estudar o produto, seus defeitos € as pegas substituidas com maior freqiiéncia. O nimero de produtos que a
EMPRESA MODELO vem atendendo é muito grande. Para o inspetor captar os defeitos e particularidades dos
produtos est4 cada vez mais dificil devido a este volume e variedade de produtos. A fun¢do de muitos inspetores
atualmente & representar a EMPRESA MODELO em PROCON’s e visitar clientes solicitados pelo Servigo de
Atendimento ao Consumidor.

Basta!, Chega de programas que ndo saem dos papéis. Vamos fazer um programa de trabalho e aplica-lo
efetivamente para obtermos resultados satisfatéorios. = CHEGA DE QUANTIDADE, PENSEMOS EM
QUALIDADE! Dando continuidade ao primeiro programa, faremos e aplicaremos o segundo programa, ndo
esquecendo do FOLLOW-UP do primeiro! E assim consecutivamente. Temos que salientar a importancia dos
atuais trabalhos do Setor de Treinamento, POREM, temos que saber aplica-los.
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11l - SERVICOS AUTORIZADOS DA SUA REGIAO QUE PRESTAM SERVICOS DIFERENCIADOS

SERVICOS DIFERENCIADOS QUE A EMPRESA

NOME DO SERVICO CIDADE | UF.
AUTORIZADO PRATICA

Alberico A. Ferreira o Sede na cidade de Almenara - MG.

o Filial (oficina e loja de pegas) na cidade de Aracui - MG a
130 Km.
o Atende garantia com enderego da sede.

As Gas Sdo Paulo |SP |e Ligagdo gratuita para clientes (0800) “Em implanta¢do”.

Cabral Refrigeragdo e Todo o aparelho que € recolhido ¢ deixado um aparelho
SOS no lugar.

Castécnica Salvador |BA [e Empresa altamente informatizada, a qual verifica a
qualidade de atendimento e nivel de satisfagdo dos clientes.

Central Eletr6nica e Atende sem taxa adicional fora do perimetro urbano.

Claudino S/A ¢ Financiamento dos servigos de 3 a 6 pagamentos.

Climatica Refrigeracdo Ltda e Atendimento ao cliente no prazo maximo de 12 horas.

e Programa de Qualidade Total (em desenvolvimento).
¢ Visitas semanais aos revendedores.

Derfrio Salvador |BA |e Atendimento telefdhico 24 horas, através de sistema de
recados, onde em curto espago de tempo € mantido contato
com o cliente ou o0 mesmo € visitado imediatamente.

o Linha telefonica nunca esté ocupada.

DGM Vendas e Fazreoperagdo na residéncia do cliente.

Disklar e Servigo Autorizado com identificagdo visual padrio.

e Participagdo em todos os cursos da EMPRESA MODELO.
o Possui produtos para SOS.
e Atendimento com hora marcada.

Dolar Bauru SP |e Presta atendimento em menos de 12 horas

Eletro Pecas Mingédo Cascavel |PR [e Confecgdo e distribuigdo de brindes aos seu clientes como,
bonés, canetas, chaveiros, calendarios, etc.

Eletronica Banon e Produtos consertados sio embalados apos a respectiva
limpeza dos mesmos.

¢ Limpeza de cabegote gratuita.

Eletronica Chaves Limpeza de cabegote fora de garantia em cortesia.
Treinamento de congelamento e forno de microondas.

Eletrénica Linck Porto RS |e Atende nas cidades de Alvorada, Gravatai, Viamdo,

Alegre Canoas, Esteio, sem cobrar taxa de visita adicional (na

garantia).

Atende com hora marcada para casos especiais (dentro de
Porto Alegre)

Tem produtos SANYO para empréstimos em casos
especiais.
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Eletronica Michelin

Servigo autorizado informatizado.
Pequenos reparos sdo concluidos no mesmo dia.
Or¢amento instanténeo.

Eletronica Renaza

Produtos consertados sdo embalados ap6s a respectiva limpeza dos
mesmos.
Limpeza de cabegote gratuita.

Elza Alves Mendonga

Faz reoperagfo na residéncia do cliente.

Friburgas e Atendimento em 24 horas.
e Averigua normalidade dos produtos e satisfagdo dos clientes.
» Contato constante com lojistas.
Glacial Curitiba PR |e Cadastro de clientes informatizado, clientes organizados por nome,
Linha Branca endereco, histérico, produtos e atendimentos anteriores.
e Sistemna de mensagem BIP.
Hi - Tec Com. Rep. Ltda | Manaus A [ Entrega um livreto de receitas SANYO para cada forno de microondas
M consertado na oficina.
Iran Refrigerag@o e Negociagio com clientes de produtos em garantia ou fora de garantia.
o Brinda todos os clientes buscando satisfagdo.
JC Refrigeragdo Salvador BA e Gerente administrativa visita clientes e revendedores para avaliar
satisfagio dos atendimentos e corrigir insatisfagdes imediatamente.
José Paulo da Costa e Programa de informatica que identifica o cliente de imediato,
localizando reclamagao atual e reclamagdes passadas.
Krumennauer Foz do PR |[e Faz mala direta através de cadastro de clientes, com programacgdo de
Iguagu datas especificas (aniversarios, etc.)
KS Informatica - Eletron. { Salvador BA | e Visita domiciliar, linha eletrdnica, sem cobrar taxa de visita.
Lacligel Sfo Paulo [SP [e Envio de mala direta e uso de anel Lokring.
Maheg - Total Av. Porto RS |e Atende as cidades de Viamao, Canoas e Alvorada sem cobrar taxa
Alegre adicional (na garantia)
Manetel Com. Tec. Ltda e Atende a domicilio através de “Telechamada”, sabados, domingos e
feriados.
¢ Frota com dois veiculos.
¢ Nio cobra taxa de visita.
e Oferece 6 meses de garantia.
e Pagamento e até 3 vezes sem juros.
¢ Atendimento em garantia 24 horas.
¢ Ramal na residéncia dos funcionarios.
e Atende 15 marcas.
Mangini Com. e Rep.|Belém PA |e Busca e entrega de alguns produtos SANYO sem cobrar taxa na
Ltda garantia.
Mar Refrigeracdo » Sistema de treinamento para vendedores de lojas.
Atende regido de 90 km, sem cobrar taxa de servigo (quilometragem)
Marcel Com. de Ar Cond. | Canoas RS |e Atende as cidades de Canoas e Esteio, sem cobrar taxa adicional (na
garantia)
Marfil Manut. Refrig. Implantou programa de Qualidade Total através do SEBRAE.
e Possui 16 funcionérios.
e Pratica bom atendimento.
Nelgton - Eletrénica Goiatuba e Faz conserto na presenga do cliente.
Norivelton Benvindo e Disponibilidade de produtos SOS (Condicionador de ar, Freezer e

Refrigeradores).
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Oficina Eletromc - Loja 2

Conserto a domicilio.

Refriar Com. Refrig.

Sistema de radio amador para funciondrios externos.
Tem o maior estoque de pegas.

Refrigelo SP |e Veiculos com radio amador para atendimento urgente e aproveitamento
de roteiro.
Refrigeragdo Confins e Faz troca de compressor e reoperagdo na residéncia do cliente.
Refrigeragdo Gomes Franca SP |[e Possui radio amador para agilizar atendimento.
Refrigeragdo Milan e Servi¢o Autorizado com identificagdo visual padréo.
o Telefone celular para funcionarios externos.
e Possui produtos para SOS.
e Servigo de Atendimento ao Consumidor préprio.
e Participagdo em todos os cursos da EMPRESA MODELO.
Refrigeragdo Nevada Porto RS |e Atende as cidades de Viamdo e Canoas sem cobrar taxa adicional (na
Alegre garantia)
Refrigeragdo Nézio e Recolhimento de produtos com empréstimo de SOS, inclusive produtos
fora de garantia.
o Servigos sdo aprovados mediante satisfagdo dos clientes
Refrigeragdo Portdo Curitiba PR |e Cadastro de clientes informatizado, clientes organizados por nome,
Linha Branca endereco, histérico, produtos e atendimentos anteriores.
Refrigeragdo Verdilar e Possui produtos para SOS.
o Possui cadastro de clientes informatizado.
» Bom estoque de pegas.
. e Oferece café no balcio.
Refrimaq Marilia SP |e Atendimento em menos de 12 horas
Refrinox » Servigo Autorizado com identifica¢@o visual padrio.
e Participagdo em todos os cursos da EMPRESA MODELO.
e Possui produtos para SOS.
e Atendimento com hora marcada.
Refripecas Londrina PR [e Atendimento “ 01 minuto *, para consumidores que chegam no balcgo.
Refripegas (Maran & |Londrina PR |e Possui pessoa especifica para atendimento de clientes (que telefona e
Maran) vai periodicamente & casa dos clientes).
e Possui estoque modelo (altamente sistematizado), onde qualquer
funciondrio consegue localizar facilmente qualquer tipo de pega. '
e Faz mala direta.
Rochitec Curitiba PR |e Orcamentos e consertos na presenga do consumidor.
Linha Marrom e Atendimento a domicilio com hora marcada.
Satélite Servigos Técnicos | Brasilia DF |e Fazreoperagio na residéncia no cliente.
Seastec Sdo Paulo |SP [e Servigo Autorizado informatizado com completo cadastro de clientes e

histérico de produtos atendidos.

Uso de anel Lokring.

Frota de Veiculos altamente equipados, propiciando o reparo na
residéncia do cliente.

Shingi Yamashita

Dispde de ferramental moderno. Ex: bomba de vacuo, detetor de
vazamentos, varios equipamentos eletronicos.
E informatizado.

Siatec e Produtos consertados sdo embalados apos a respectiva limpeza dos
mesmos.

Silas Pereira Sena - e Atendimento Residencial

Eletronica

Tecbras Envia brindes nas datas de aniversario dos clientes atendidos.

Pesquisa de satisfagdo dos clientes.
Atendimento em 24 horas.




IV - CRITERIOS UTILIZADOS PARA AVALIAR O SERVICO AUTORIZADO.

Apresentagao pessoal
Atendimento telefonico
Credibilidade do servigo executado

"Cuidado com os produtos

Custo de servigo compativel

Disponibilidade de pe¢as

Entrega de comprovante de servigos (O.S.)
Estacionamento para clientes

Flexibilidade no pagamento

Formas de divulgagdo do Servigo Autorizado
Garantia do servigo pelo Servigo Autorizado
Identificagdo visual

Instalagdes adequadas

Limpeza na loja e recepgdo

Localizagdo

Organizag¢io da oficina

Orientag¢des adicionais

Pontualidade

Possui equipamentos e ferramentas adequadas para o conserto
Possui SAC

Possui SOS

Presteza dos atendentes

Qualidade da frota

Qualidade nas a¢des técnicas e administrativas
Servigo diferenciado

Técnicos qualificados

Tempo de atendimento

102



V - ETAPAS DO PROGRAMA DE QUALIDADE

Analisar dados disponiveis

Realizar diagnastico da Rede de
Servicos Autorizados

DESENVOLVER
PROGRAMA PARA
APERFEICOAMENTO
DA QUALIDADE NOS
SERVICOS AUTORIZADOS

Analisar politica comercial

Pesquisar outras empresas

Definir padriio de Servico Autorizado

Extrair methores praticas junto aos
Servicos Autorizados

Estabelecer modelo padriio

Elaborar metodologia

Desevolver metodologia para
tranferir aprendizado

Considerar praticas adas em

outras empresas

teste piloto da metodologia

Pesquisar métodos cientificos

Planejar a implementacio

Definir responsabilidades e datas

Aprimorar estruturas de campo
(Engenharia e ASA)

Prover suporte ao campo

Aprimorar estruturas da
frea comercial

APERFEICOAMENTO
CONTINUO DA
QUALIDADE DO SERVICO
PRESTADO PELA
REDE

IMPLEMENTAR
O PROGRAMA
DE APERFEICOAMENTO
DA QUALIDADE NA
REDE DE
SERVICOS AUTORIZADOS

Aprimorar estrutra de treinamento

Aprimorar Servico de Atendimento
a0 Consumidor

Prover recursos necessarios

Prover Recursos Humanos

Alocar Recursos Humanos e
materiais

Adequar politica comercial

Adequar a rede de Servicos
Autorizados ao modelo padrio

Obter comprometimento dos
Servicos Autorizados

Implantar metologia de
aperfeicoamento

Elaborar método para
monitoramento

Monitorar e avaliar a implementacio

do programa

Visitar periddicamente o s
Servigos Autorizados

Medir a satisfag¢io do cliente

Realizar a¢oes corretivas

Diagnosticar a natureza e
foco da divergéncia

Realizar pesquisa de valor para o
_ cliente

ESTABELECER
NOVOS PADROES DE
EXCELENCIA NO
SERVICO

Aperfeicoamento continuo dos
Recursos Humanos

Aprimorar padrées de qualidade do
servi¢o

v

novas

Estabelecer métodos de
acompanhamento
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