GESTAO DA QUALIDADE -
FERRAMENTAS

AULA 5

Prof2 Rosinda Angela da Silva




CONVERSA INICIAL

A gestdo de servicos também deve ser contemplada nos estudos da
qualidade, pois os servi¢cos ja correspondem a boa parte do Produto Interno
Bruto Brasileiro (PIB). Sob essa perspectiva, € importante que as empresas
melhorem seus processos para oferecer, cada vez mais, servicos de boa
qualidade.

Foi com esse viés que esta aula foi elaborada. Nela, serdo apresentados
temas pertinentes a gestdo da qualidade de servigos. Inicialmente, discutiremos
a contribuicdo dos servigos na economia e como o cliente percebe a qualidade
do servico. Na sequéncia, aprenderemos que as empresas de servi¢os dividem
suas equipes de trabalho em linha de frente (Front office) e retaguarda (Back
office) e conheceremos a importancia da integracéo entre essas duas areas.

Devido a intangibilidade inerente aos servigos, bem como a dificuldade
em identificar os requisitos e traduzi-los em acdes praticas, serdo apresentados
dois instrumentos bem conhecidos: 0 modelo de pesquisa ServQual, que auxilia
as empresas a comparar seu desempenho no mercado, e o modelo dos 5 Gaps,
gue tem o objetivo de fazer com que o0s gestores compreendam a importancia
de mapear as necessidades dos clientes para entregar exatamente o que eles
desejam.

Caros estudantes, sejam bem-vindos a quinta aula de Gestdo da

Qualidade — Ferramentas!

CONTEXTUALIZANDO

A industria de servigos tem crescido consideravelmente nos Ultimos anos
em variedade de servigos ofertados e na participagdo na economia. Por um lado,
isso é extremamente positivo porque o nimero de empregos tem aumentado
nessa area, mas, por outro, o desafio de oferecer servicos de qualidade é
grande.

Uma das primeiras dificuldades que nos deparamos quando estudamos
qualidade de servicos refere-se a sua intangibilidade, pois nédo é possivel tocar
um produto, tampouco armazend-lo para consumo posterior, aspectos que
dificultam a definicdo de parametros de analise e controle. As empresas
dependem muito da opinido do cliente para atestar se o servigo ofertado tem

gualidade ou nao.




Diante disso, um dos maiores dilemas das empresas prestadoras de
servicos reside no seguinte questionamento: Como oferecer um servico de
qualidade, uma vez que cada cliente tem a propria opiniao?

Se nédo é possivel saber qual serd a reacdo do cliente ao receber o
resultado do servico prestado, compete a empresa buscar maneiras de
padronizar 0s processos, capacitar as pessoas e controlar os requisitos minimos
de aceitacdo de qualidade para o servi¢o prestado. O que sera que um cliente
espera, por exemplo, de um servico de higienizagdo de veiculos, o conhecido
servico de “lava car’? Espera, pelo menos, que o servico cumpra aquilo que o
cliente contratou, sem retrabalho. Se for limpeza completa (interna, externa,
enceramento, entre outros), espera-se que o veiculo fique limpo, aspirado,
encerado, lustrado, sem manchas, ou seja, impecavel.

Para garantir a exceléncia do trabalho, € preciso compreender que o
cliente avalia o processo completo, desde o primeiro contato com o vendedor
(Front office ou Linha de frente) até o pagamento do servico (Back office ou
Retaguarda), além da qualidade dos insumos utilizados na execuc¢éo da tarefa.

A empresa precisa se preocupar com a qualificacdo de todos os
colaboradores, buscando exceléncia no atendimento, na entrega e no pos-
venda, caso necessario. Para isso, € importante utilizar ferramentas que a
auxiliem a mapear as necessidades reais dos clientes, a acompanhar a
execucao do servico, bem como identificar o grau de satisfacdo do cliente com

0 servico prestado.
TEMA 1 - A IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA ECONOMIA

O crescimento da indUstria de servicos tem oportunizado o surgimento de
novas empresas, 0 aumento da economia e a criagdo de vagas de empregos;
aspectos positivos para todos. No entanto, o desafio estd em garantir a qualidade
dos servicos entregues aos clientes devido as caracteristicas basicas: néo
estocavel e intangivel, além de considerar a participacéo do cliente no processo.
Estes elementos dificultam a parametrizacdo de pontos de controle e alertam as
instituicbes sobre a importancia da melhoria continua para que o cliente
considere a empresa referéncia em qualidade.

O crescimento, nos ultimos anos, do setor de servigos impulsionou a

economia, embora ela ainda sofra os reflexos da crise que assolou o pais.




Atualmente, os resultados do setor de servicos mostram grande
importancia na geracdo de novos empregos, bem como a participacdo ativa no
aumento do PIB. Veja o que diz o site do Ministério da Industria, Comércio
Exterior e Servicos (MDIC).

De 2003 a 2016, a representatividade do setor terciario passou de
65,8% para 73,3% do valor adicionado ao Produto Interno Bruto (PIB),
segundo dados das Contas Nacionais Trimestrais do IBGE. O comércio
contribuiu significativamente para este avanco, elevando-se de 9,5%
para 12,8%, no valor adicionado do PIB nesse periodo, havendo
atingido o pico em 2013, quando o setor alcancou uma participacao de

13,5%. Ja o setor de servicos (excluido o comércio) saltou de 53,3%
em 2003 para 60,8% em 2016.

Observe o gréfico a seguir, da pagina do MDIC, com dados de 2003 a
2016.

Gréfico 1 — Participacéo dos servi¢cos no PIB brasileiro 2003-2016
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Fonte: MDIC, 2017.

O gréfico disponibilizado pelo MDIC nos faz reconhecer a
representatividade do faturamento em servicos na economia do pais. Por conta
disso, é imprescindivel melhorarmos continuamente a qualidade dos processos
de servigos.

Essa melhoria parte do entendimento de algumas diferenciacoes
existentes entre o setor de manufatura e o setor de servigos, fator que fara com
que tenhamos mais cuidado no momento de desenvolver estratégias para
alavancarmos a participagcéo de servicos na economia.

Vérias caracteristicas diferenciam servico de produto. As trés principais




1. Nao ha possibilidade de armazenar servi¢o, entdo, sua perecibilidade
€ algo a ser considerado.

2. Os servigos tém grande variabilidade e, com isso, a qualidade entregue
também varia, porque depende da avaliagdo de cada cliente.

3. O cliente participa do processo, o que faz com que o colaborador que
prestara o servico seja qualificado o suficiente para atender com

exceléncia, 0 minimo que o cliente espera.

O que essas situacdes nos dizem sobre estratégia?

Em relacdo a questdo da perecibilidade, elas nos dizem que sempre
havera o desafio de fazer com que o cliente consuma o servi¢co conforme estava
previsto (no horario do agendamento, que disponibilize a maquina para
manutencdo no momento que o profissional chega para realiza-la, que o clima
esteja adequado para manutencgao externa, entre outras situacdes) para que nao
seja necessario reagenda-lo, pois isso significara aumento nos custos.

Na questdo da avaliagdo da qualidade por parte do cliente, precisamos
compreender que cada cliente é Unico, tem as proprias percepcdes e que elas
dependem muito da necessidade que ele tem daquele servico e do resultado
entregue. Por exemplo: um determinado cliente contrata um servico de
advocacia e ganha a questdo. Na opinido desse cliente, o profissional tem
qualidade. Ja um outro cliente contratou 0 mesmo advogado, porém, nesse caso,
a causa foi perdida. Certamente, a visdo de qualidade desse segundo cliente
contratante difere do primeiro, concorda? Isso significa dizer que a opinidao do
cliente na questédo da qualidade do servico sempre dependera do ponto de vista
gue ele tem sobre o assunto.

Como forma de melhorar esses aspectos, a qualidade em servico passa
por identificar as necessidades dos clientes, oferecendo um atendimento que
supere o que foi definido como requisito e criando mecanismos que mensurem
o grau de satisfagdo. Considerando tudo isso, vale entender, com mais detalhes,
quais sao os principais tipos de servi¢cos possiveis de serem encontrados no
mercado.

Segundo Gianesi e Correa (2007, p. 44), os servigos profissionais sao,
normalmente, customizados, baseados na necessidade de uma demanda,
fornecido por pessoas (profissional capacitado) com baixo volume de
atendimento, mas com alta variabilidade. Podem-se citar como exemplos

médicos, advogados, consultores, entre outros.




Os servi¢cos de massa sao orientados para atender grande volume de
pessoas, considerando baixa variedade e séo voltados para o produto oferecido.
Os exemplos mais comuns s&@o os supermercados, aeroportos, servi¢cos publicos
e outros.

As lojas de servigcos sdo segmentos em que é possivel encontrar tanto
0s servigcos profissionais como 0s servicos de massa. Ha um contato que
algumas vezes € customizado, mas também h& volume alto de clientes
atendidos, contato com cliente e opgao de escolhas do servigo pretendido. Aqui
se enquadram os servicos prestados por hotéis, bancos, escolas, shopping
centers, entre outros.

A seguir, o modelo conceitual proposto pelos autores acima mencionados.

Figura 1 — Classificacdo dos processos de servi¢cos
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Fonte: Elaborado com base em Gianesi; Corréa, 2007, p. 44.

Depois de conhecer os tipos de servi¢os, € possivel compreender que
cada classificacdo exige estratégias diferenciadas e que os servicos devem
atender as necessidades especificas dos clientes alvos, mantendo os custos da
empresa dentro de padrdes aceitaveis.

O crescimento do setor de servigos € real e o grande desafio para as
empresas esta em padronizar processos para garantir servicos de qualidade.

Considerando que na prestagdo de servicos o cliente participa do
processo, as oportunidades de melhorias (falhas) séo identificadas no momento

da execucéo e isso, certamente, impactara na opiniao que o cliente formara




sobre a qualidade do servico que recebeu. Entre os principais fatores que

impactam na qualidade do servi¢o prestado, destacam-se:

e Indice de escolaridade baixo;
e Baixa qualificagao profissional da méo de obra;
¢ Alta rotatividade dos colaboradores (absenteismo);

e A informalidade das empresas que atuam em servicos.

As empresas que desejam oferecer servicos de qualidade consideram os
fatores apresentados como condi¢do basica para tal e buscam colaboradores
melhor qualificados no momento da contratacdo. No entanto, € possivel também
qualificar os colaboradores na propria empresa, principalmente quando as
necessidades dos clientes sdo muito especificas. Em relacéo a rotatividade de
colaboradores, é possivel melhorar os indices por meio de a¢des que tornem o
ambiente de trabalho mais atrativo e a tarefa mais desafiadora.

A informalidade existente no setor de servicos € um desafio para as
empresas que primam pela formalidade e investem em qualidade, porque 0s
clientes sdo sensiveis a precos. Entdo, as empresas informais, geralmente,

oferecem seus servigos por menores pregos.
TEMA 2 — COMO O CLIENTE PERCEBE A QUALIDADE DE SERVICOS

E importante considerar que cada cliente tem uma percepcao propria do
que € um servico de qualidade. Essa informacdo serve como alerta para
empresa que deve considerar que os clientes, na maioria dos casos, ja tiveram
uma experiéncia anterior com algum servi¢co (0 mesmo ou similar) e com isso ja
tem uma opinido formada do que significa qualidade para esse servi¢o. Além da
experiéncia, o cliente tem também suas expectativas que variam de acordo com
a utilidade do servico ou de sua necessidade. A empresa deve considerar esses
fatores no momento de entregar um servico ao cliente, esforcando-se para criar
uma experiéncia nova e positiva a ele.

Apesar do aumento significativo do setor de servicos, algumas empresas
nao investem adequadamente na qualidade do servico prestado, o que pode
gerar um impacto negativo na imagem que o cliente tem da empresa e/ ou do
profissional.

A gqualidade é um fator estratégico e importante a ser considerado pelas

empresas que querem sobreviver ou tracar uma rota rumo a exceléncia em




servicos. Partindo do pressuposto de que os consumidores estdo cada dia mais
exigentes, as empresas de ponta estdo cada vez mais se capacitando para
atendé-los melhor, na busca pela fidelizacdo. Mas o ideal é que todas as
empresas, independentemente do tamanho, busquem melhorar seus servicos,
pois esse € 0 caminho para se manter competitiva. Certamente, havera
necessidade de investimentos para isso, mas, normalmente, € menor do que
investir em qualidade de produto, por exemplo.

O cliente percebe a qualidade do servico com base em diversas
perspectivas, pois, como ja comentamos, isso depende de cada individuo.

Segundo Toledo et. al. (2014), essas perspectivas tem as seguintes

vertentes:

Figura 2 — Avaliacdo da qualidade do servico
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Fonte: Toledo et. al., 2014, p. 186.

Com base no esquema conceitual proposto pelos autores, percebe-se que
€ importante considerar que o cliente traz consigo suas experiéncias e
necessidades para compor o coeficiente de qualidade. Tal coeficiente é
impactado também pela forma com que a empresa se comunica com os clientes
no mercado, ou seja, qual a mensagem/imagem destacada no mercado e como
isso é realizado. A propaganda boca a boca também é um indicativo se o cliente
esta ou ndo satisfeito. Considerando esses elementos, 0 gap entre 0 servigo
esperado e o servico percebido se reduz e forma a qualidade percebida do
servigo.

Note que a insatisfacao de um cliente pode ocorrer a qualquer momento,

principalmente quando a sua expectativa em relagéo ao que tinha sido prometido




nao foi entregue. Outra situacao que merece atencao € que as necessidades dos
clientes podem variar muito. Sendo assim, conhecer o maximo de informacéo
sobre como eles se comportam pode ser utilizado para definir e implantar um

modelo de Gerenciamento de Qualidade de Servicos.
2.1 Como melhorar a satisfagao do cliente

Normalmente, a satisfagdo dos clientes é medida por meio dos resultados
das pesquisas de mercado, que podem contribuir para identificar as
necessidades dos clientes e subsidiar as tomadas de decisdes.

As pesquisas demandam preparacéo, para que nao se tornem formularios
com varias perguntas, entrevistas que tomem muito tempo do cliente e ao final
nao tragam dados que possam ser utilizados como melhorias nos processos de
atendimento e prestacao de servi¢cos. Apds aplicar a pesquisa € muito importante
dar um retorno ao cliente, pois isso transmitira que a empresa considera a
opinido dele relevante e a usara como input para melhoria do processo.

Alguns pontos a serem considerados para melhorar a qualidade do

Servico:

e Ouca sempre o cliente e entenda suas demandas, ou seja, 0 que 0
servico precisa entregar.

e Busque responder rapidamente e sempre se comunique para informar
status de acordo com a evolucao da solucao do problema.

¢ Demonstre que a empresa esta buscando alternativas para solucionar o
gue possa ter deteriorado o atendimento.

¢ Nao tente enganar o cliente, seja direto e resolutivo. N&o aja de forma
gue possa impactar na credibilidade.

¢ Nao fuja do cliente, se mostre disponivel e aberto a contatos.

¢ A satisfacdo de um cliente é baseada em relacionamentos.

Lembre-se: clientes que adquirem produtos ou servi¢cos que “vendem uma
imagem premium” sdo menos tolerantes a falhas, pois eles tém convicgdo que
estdo pagando para ter mais qualidade que um produto ou servico comum.

Para sumarizar, pode-se afirmar que a qualidade auxilia a sobrevivéncia
no mercado, pois fideliza clientes, gera maior lucratividade e cria oportunidades

de expanséo.
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Os indices mostram que o desempenho em qualidade e produtividade do
setor dos servicos ainda € baixo, mas, com o0 tempo, essa condicdo sera
alterada, seja por pressdo do cliente, da concorréncia ou até mesmo pela

legislacao.

TEMA 3 — HORA DA VERDADE: O PAPEL DA LINHA DE FRENTE E
RETAGUARDA

As empresas prestadoras de servicos, em sua grande maioria,
apresentam duas grandes areas, uma chamada de linha de frente (Front office),
representada pelos colaboradores que efetivamente atendem o cliente, e a outra
chamada de Retaguarda (Back office), que é responsavel em dar suporte para
os colaboradores que atendem o cliente.

Os colaboradores do Front office sdo os responsaveis por encantar o
cliente com bom atendimento, respeito, educacdo e empatia. A area de Back
office deve ser organizada o suficiente para dar o apoio necessario para que o
servigo seja realizado dentro dos requisitos do cliente, bem como prestar apoio
caso alguma falha ocorra durante a execucao do servico.

Além de vender um produto de qualidade é necessario garantir que o
servico também esteja a altura da expectativa do cliente, o que depende muito
da equipe envolvida no processo. As empresas precisam ter equipes focadas
para um bom desempenho na linha de frente (Front office) e uma é&rea de
retaguarda (Back office) com alto desempenho.

Observe um exemplo da divisdo das atividades de linha de frente e
retaguarda de um restaurante (predominantemente servico, mas que entrega um

produto para o cliente: o prato)
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Figura 3 — Linha de frente e retaguarda
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Fonte: Elaborado com base em Gianesi; Corréa, 2007, p. 42.

A equipe de linha de frente precisa de capacitacbes especificas porque
representard a empresa na hora da verdade: momento de venda, fechamento do
contrato, atendimento presencial (pode ser on-line também). Esse colaborador
deve conhecer profundamente o servico, o produto e 0 processo para passar
informacdes verossimeis para o cliente.

Em relacdo a postura dos colaboradores da linha de frente, é
imprescindivel que seja impecavel, uma vez que a percepcao de qualidade que
o cliente formara vira boa parte do contato inicial com o colaborador do
atendimento.

Os profissionais de linha de frente necessitam transmitir confiabilidade
para o cliente. Para isso, € preciso: educacdao, cortesia, formalidade (sempre que
necessario), empatia, pré-atividade, organizacao, disciplina (principalmente com
horarios), comprometimento (com o cliente e com a empresa) responsabilidade,
agilidade, acesso a informacdo, apresentacdo pessoal, oratéria, clareza e
assertividade na comunicacao. Isso significa uma equipe de alta performance!

Mas sera que so a equipe de linha de frente da conta de entregar servicos
de qualidade para o cliente?

Provavelmente néo, pois no caso de servi¢os, para garantir a qualidade
do trabalho de linha de frente, é preciso ter uma equipe de retaguarda bem
estruturada e que conhecga exatamente seu papel no encantamento do cliente.

E muito importante que a desorganizacéo e as falhas nos processos n&o
sejam percebidas pelos clientes, pois isso impacta diretamente na visdo que ele

tem em relacdo ao servico. Sendo assim, a retaguarda (Back office) tem um
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grande papel a desempenhar para que esses processos funcionem
adequadamente, agilizando e entregando valor ao cliente.

A gestdo do Back office é fundamental. E importante oferecer recursos,
estrutura e sistemas adequados para que os colaboradores alocados possam
apoiar a linha de frente e com 0 uso dos processos otimiza-los.

Para melhorar o entendimento, pode-se dizer que o Back office é um setor
gue executa as atividades de apoio que a forca de vendas (Front office) usa no
contato com o cliente, apesar de o cliente ndo perceber que essas atividades sao
necessarias para garantir a entrega.

As atividades que podem ser classificadas como Back office s&o: SAC,
0800, setor de reclamacao e ouvidoria, setor de devolugdes, suporte de TI, areas
de garantia, assisténcias técnicas, call centers, gestédo dos estoques, negociacdes
de compras, contas a pagar e receber, contabilidade, entre outros. Sao areas
muito importantes que necessitam de gerenciamento eficiente para entregar o que
a organizacdo espera de uma area de suporte. Tudo isso para que a linha de
frente tenha liberdade para negociar com o cliente, sabendo que sua retaguarda
estd preparada para dar o suporte necessario e entregar um Servico ou um
produto com exceléncia.

Para que o Back office seja eficiente, é preciso ter planejamento detalhado
conectado as metas da empresa e conectados as acbes do Front office. Por
exemplo: uma empresa X tem como meta alavancar suas vendas em 10% no
proximo ano. Para isso, ela precisa preparar seu Front office para que fechem
negocios e o Back office para dar o suporte necessario para que as vendas nao
sejam perdidas.

Assim como o Front office recebe metas a serem atingidas, o Back office
também deve ter metas para que valorizem o esforco dos demais. Certamente, os
objetivos e as metas precisam estar conectados para suportar o atingimento do
planejamento. E valioso definir metas alcancéveis e que os colaboradores
entendam como podem contribuir para isso.

Pode parecer redundancia, mas investir em pessoas capacitadas
tecnicamente € essencial para que os setores (Front office e Back office) sejam
diferenciais da empresa em relagdo a concorréncia.

Para obter o resultado esperado, uma equipe bem preparada fara parte do
pacote, mas recursos tecnoldgicos e empoderamento das equipes para tomadas

de decisdes que melhorem a percepcdo da qualidade por parte do cliente é
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importante. Com uma equipe de alta performance e com as ferramentas
apropriadas, o servico prestado para os clientes refletira em uma satisfagcdo maior.

Existem alguns elementos importantes a serem considerados durante um
atendimento, o chamado QAT — Qualidade, Agilidade e Transparéncia.

A qualidade do atendimento passa pela cortesia, se colocando no lugar do
cliente, buscando entender a sua demanda. Pela comunicacdo assertiva e
positiva, explicando exatamente os procedimentos que ocorrerdo, criando a
confian¢a na empresa e no processo.

Tao importante quanto explicar o que ocorrera na sequéncia é agilizar a
resposta ao cliente. Caso ndo seja possivel uma resposta definitiva ou
solucionadora do problema, manter o cliente sempre informado dos passos do
processo aumenta a credibilidade.

A transparéncia é outro elemento de ouro nas negociacbes com 0s
clientes, mas deve acontecer desde o primeiro contato do cliente com a empresa
ou o produto. Por exemplo: o rétulo de um produto deve ser claro e conter as
informacdes corretas, mencionar a origem do produto. O site da empresa deve
ser facil de navegar e de encontrar informacées como: reclame aqui, politica de

trocas e devolucgdes, entre outras informacdes pertinentes.
TEMA 4 - MODELO SERVQUAL

Para melhorar a qualidade dos servicos, a empresa pode utilizar o modelo
ServQual, uma pesquisa que tem o foco de demonstrar para a empresa como
esta a performance dela no mercado. Para isso, sdo aplicadas duas pesquisas
com 22 perguntas cada, com o intuito de extrair do cliente a visdo que ele tem
de empresa ideal e de como ele vé a empresa hoje. A comparacao das respostas
fara com que a empresa identifique os gaps que precisa trabalhar.

Nesse estagio dos estudos j& compreendemos que 0 servigo € intangivel
se comparado a um produto, pois um produto pode ser tocado (tangivel) e, com
base nisso, o cliente consegue avaliar se atende ou ndo a sua expectativa,
apontando as falhas. Entretanto, na prestacdo de servigo, a avaliagcdo esta
conectada a expectativa do cliente, aspecto nem sempre facil de traduzir, pois
nao se sabe o que ele realmente deseja ou precisa. Para auxiliar nesse quesito,
€ possivel utilizar a metodologia Servqual, que visa mensurar a qualidade de um

servico em dados e fatos. Na pratica, o Servqual € um tipo de pesquisa que
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auxilia a empresa a comparar o seu desempenho diante de um ideal para seu
segmento.

Segundo Costa Neto e Canuto (2010, p. 198-199), essa metodologia foi
criada por Parasuraman et al. em 1988 e tinha como objetivo identificar quais
eram o0s critérios utilizados pelos consumidores para avaliar um servico ja
recebido. Parasuraman criou a tabela ServQual com o intuito de mapear esses
critérios e fez isso propondo que o consumidor respondesse duas vezes um
formulario com 22 perguntas. Tais perguntas foram divididas em cinco grupos de
critérios: aspectos tangiveis, confiabilidade, responsividade, adequabilidade e
empatia. Ao responder a primeira vez a pesquisa, o cliente avalia o ideal e, no
segundo momento, 0 que a empresa entregou.

Ao traduzir a intangibilidade em nimeros, fica mais claro como priorizar e
tomar acBes para melhorar o servico. As empresas precisam gerenciar 0s
servicos de maneira profissional com gestdo de numeros que possam ajuda-la a
definir as metas e tracar os objetivos.

A proposta do Servqual é medir a qualidade do servigo que leva em conta
as expectativas previamente definidas pelos clientes. Apds o recebimento do
cliente, é verificada a percepcédo do que foi entregue.

Para criar essa metodologia foram considerados fatores de maior
relevancia para o cliente em relacéo a prestacdo de um servigco. O processo foi
dividido em duas etapas, sendo cada uma delas realizada por uma entrevista.
Inicialmente, escolhem-se varios clientes que foram entrevistados por meio um
questionario de 22 perguntas diferenciadas. Durante as entrevistas, os clientes
pontuam, com notas que vao de 0 a 6, os itens de maior relevancia em relacao
a prestacao de servicos.

Antes de aplicar as entrevistas, recomenda-se criar um formulario com um
escopo bem definido, para que com as respostas a empresa consiga identificar
pontos que serdo relevantes para melhorar os servicos oferecidos. Alguns
formularios-base, considerando as dimensfes que o método orienta a utilizar,
podem ser encontrados disponiveis na internet, mas verifiqgue e customize de
acordo com “o0 que” a empresa precisa coletar dos seus clientes.

Na primeira entrevista, o cliente responde os itens sobre o que ele
considera mais relevante em uma empresa que presta o servi¢co que esta sendo
avaliado. Na segunda entrevista, 0s aspectos a serem avaliados sao mais

especificos. Objetiva entender o que o cliente acha da empresa que prestou o
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servico vendido a ele, ou seja, pelo Servqual a segunda entrevista aprofunda
entender o que cliente pensa sobre o servico que ele comprou.

E importante a empresa ter cautela ao selecionar o entrevistador, pois
precisa ser um profissional habilidoso para extrair do cliente a percepgao e as
expectativas que ele tem em relacdo a empresa que estad sendo avaliada. O
entrevistador também precisa ser imparcial para ndo afetar nas respostas
coletadas. Algumas empresas optam por enviar o formuldrio em papel ou por
link, mas muitas delas reclamam dos baixos indices de respostas.

Depois de realizadas as entrevistas, com as informacées em maos,
compilam-se os resultados aplicando o método Servqual, que utiliza a seguinte

formula:

AV Avaliacao do cliente em relacdo a empresa
EX Expectativa do cliente
QUAL Qualidade de servico

Usando como referencial a formula, coloca-se a nota atribuida pelo cliente
na segunda entrevista e diminui a nota atribuida na primeira entrevista, sendo
gue a diferenca é o nivel de qualidade de servico prestado pela empresa, de
acordo com a avaliacdo do cliente. Caso o resultado seja negativo, significa que
a empresa ndo esta entregando com exceléncia o servigo contratado conforme
0S requisitos estabelecidos pelo cliente.

Pelas dimens@es do Servqual a empresa € avaliada por sua capacidade
de prestar um bom servico, verificando se o0 quesito confiabilidade realmente
pode ser confirmado. Na prética, busca-se compreender se o cliente conseguiu
perceber se o servico que foi entregue correspondia ao que lhe foi prometido
durante as negociacoes.

Os critérios tangiveis também séo verificados. Sao os critérios que o0s
clientes podem tocar e séo tdo importantes quanto a percepcéo que se tem pelo
atendimento. As escolas sdo exemplo, pois além da estrutura fisica, do material
didatico e da qualificacdo dos colaboradores, também se avalia a entrega e a

gualidade no aprendizado dos alunos.
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Os clientes precisam acreditar na empresa com a qual estdo negociando.
Por isso, é de extrema importancia transmitir confiabilidade, para que eles
confiem na competéncia da organizagéao.

Durante a aplicacdo do Servqual, ficara bem mais perceptivel a empatia
dos colaboradores com os clientes e o quanto isso se estabelece no
relacionamento deles. O cliente avaliara a disponibilidade e a rapidez com que a
empresa é capaz de resolver ou esclarecer duvidas e isso pode viabilizar a
adocado de um indicador de desempenho que, nesse caso, sera util para medir

guanto tempo a empresa gasta para responder a uma reclamacéao do cliente.
TEMA 5 - MODELO DOS 5 GAPS

Boa parte da insatisfacdo dos clientes é gerada pela ndo observancia dos
requisitos solicitados na contratacéo do servico e isso acontece devido a falha
no mapeamento das necessidades do cliente. Para minimizar as ocorréncias, a
empresa pode utilizar o modelo dos 5 Gaps, que alerta onde costumeiramente
as instituicdes costumam falhar. Utilizando os 5 Gaps como ferramenta é bem
possivel que as empresas reduzam as reclamacdes dos clientes por falha na
identificacdo dos requisitos que eles consideram como valor agregado ao
servico.

Uma das maiores insatisfacdes de um cliente € quando ele adquire um
servico que ndo atenda as suas expectativas. Por isso, foi desenvolvido um
método que tem como foco identificar a discrepancia entre o que o cliente
recebeu e o que cliente esperava efetivamente (expectativa).

Para entender melhor, os 5 Gaps (ou modelo das 5 falhas) analisam os
motivos que fizeram com que ocorressem diferengcas entre o que o cliente
esperava e 0 que empresa entregou resultando, assim, em uma classificacéo de
ma qualidade na prestacdo dos servicos. Segundo Gianesi e Corréa (2007, p.
202-206) o Gap 1 aborda as divergéncias entre o que o cliente desejava e o que
a empresa entendeu como sendo sua expectativa. O Gap 2 direciona as
divergéncias que possam existir entre o entendimento da empresa sobre as
especificacdes do cliente. O Gap 3 aponta a divergéncia entre as especificacdes
definidas e o que servico entregou. O Gap 4 mostra a divergéncia entre o servigo
gerado e a comunicagdo com o cliente. Por fim, o Gap 5 trata da divergéncia

entre o servico esperado e o que realmente foi entregue.
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Figura 4 — Diagrama dos 5 Gaps
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Fonte: Elaborado com base em Gianesi; Corréa, 2007, p. 203.

Existem varios motivos que ocasionam os gaps. Entre eles, destacam-se:

Gap 1: os requisitos dos clientes ndo sédo entendidos adequadamente e a
comunicacao é ruim com o cliente e também dentro da organizacao.

Gap 2: os niveis de qualidade s&o baixos e ndo se percebe o
comprometimento. Nao existe uma metodologia que ajude a identificar as
especificacdes do cliente e tampouco se o0 que cliente esta pedindo pode
ser executado.

Gap 3: destaca-se a falta de capacitagcdo para executar o servico.
Geralmente, encontram-se problemas de relacionamento e desmotivacao
gerados pela falta de trabalho em equipe.

Gap 4: o follow-up das atividades € precario e o cliente quase sempre nao
€ informado. Nao existe sistematizacdo e controle do que estad sendo
entregue ou produzido, ocasionando grandes falhas de comunicacéo.
Gap 5: é o resultado proporcionado pelos 4 gaps anteriores, que tera

reclamacdes e clientes descontentes.

Apos a coleta de dados e os gaps identificados, a metodologia sugere

aplicar a solugéo de problemas seguindo um processo de trés fases, sendo eles:

Primeira fase: analise de todo os gaps, de preferéncia com um time de
trabalho interdisciplinar para obter mais detalhes e definir claramente qual

€ 0 problema.
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Segunda fase: com base nos problemas identificados, planejam-se as
acOes, com responsaveis e data, para diminuir ou eliminar os gaps.

Terceira fase: nessa fase, cabe implementar o desdobramento das
estratégias, bem como melhorar os processos de comunicagdo com o cliente.
Faz-se necessario um esforco para envolver todos os colaboradores, incluindo

as liderancas.

Assim como na construcdo do conceito de servico, a intangibilidade & um
desafio. Precisa-se utilizar ferramentas que auxiliem a reduzir as discrepancias

entre o que cliente deseja e o que ele recebe.

Saiba mais

Amplie seu conhecimento sobre as dimensdes da qualidade acessando o
link a seqguir. Disponivel em:
<http://uninter.bv3.digitalpages.com.br/users/publications/9788544303535/page
s/41>. Acesso em: 27 jul. 2018.

Leia as paginas 41 a 43 do livro Gestao de operacdes de servicos, de

Robson Seleme.

Acesse 0 link a seguir e conhega um caso aplicado de qualidade em
servico. Leia o artigo Qualidade em servico: um estudo de caso de uma
microempresa do setor de papelaria e presentes através da aplicacdo da
ferramenta ServQual. Disponivel em:
<https://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_227 329 30695.pdf>. Acesso
em: 27 jul. 2018.

Acesse o0 link a seguir e conheca o treinamento Disney. Treinamento
Disney: os segredos por tras da exceléncia do atendimento Disney. Disponivel
em:
<http://www.amagiadomundodosnegocios.com/os-segredos-por-tras-da-

excelencia-do-atendimento-disney/>. Acesso em: 27 jul. 2018.

Acesse 0 link a seguir e assista ao pequeno video que comenta sobre a
FNQ — Fundacédo Nacional da Qualidade e seu modelo de exceléncia em gestao.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=buOC5YM-Wws>. Acesso
em: 27 jul. 2018.



19

Com base no tema Hora da verdade: linha de frente e retaguarda,
pesquise sobre como o servigo publico trabalha essa dindmica nos atendimentos
a populacéo (saude, seguranca, legislacédo, educacao, tributos, entre outros)

TROCANDO IDEIAS

Com base na discussdo da importancia dos servicos na economia
brasileira, discuta no forum sobre 0s novos servi¢cos que tém surgido nos ultimos
tempos como Uber, Airbnb, Netflix, Spotify, Nubank, entre outros. Tem sido

positivo ou negativo para os clientes?

NA PRATICA

Acompanhe as orientacdes a seguir para realizar a atividade.

1. Leia a Aula 5.
2. Leia o pequeno estudo de caso a seguir.
3. Realize a atividade solicitada.

4. Bons estudos e bom trabalho!

Um cliente de uma empresa locadora de veiculos alugou um automovel
pela internet preenchendo no site dados e informacdes necesséarias para a
contratacao do servigo e pagou antecipadamente com cartdo de crédito.

Como o cliente estava viajando de uma cidade para outra, escolheu retirar
o veiculo no aeroporto no dia de sua chegada. Infelizmente, o voo atrasou e, por
isso, ele ndo chegou no horério que havia informado no formulério de reserva do
veiculo.

Para surpresa do cliente, quando ele chegou na loja do aeroporto para
retirar as chaves e o veiculo locado, foi avisado que o automovel ndo estava
mais disponivel, uma vez que o horario informado n&o foi cumprido.

O cliente justificou que o atraso era algo que ndo estava previsto e que a
locacdo havia sido paga antecipadamente, logo, esperava que o0 veiculo
estivesse disponivel. A situacdo ficou ainda mais complicada quando o
funcionéario da locadora informou que nao tinha mais carros disponiveis para
locar e que no momento ndo poderia fazer mais nada pelo cliente. Pediu ao
cliente que ele ligasse para o 0800 disponibilizado pela empresa para solucionar

0 problema. Depois de permanecer varios minutos ouvindo uma gravagao que
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pedia para apertar codigos para ter acesso a proxima informacédo, o cliente
conseguiu conversar com um atendente.

Diante do relato, o cliente foi transferido para mais trés pessoas e 0 seu
problema continuou sem resolugéo. Depois de algumas horas de espera, o
cliente tomou a decisdo de ir em outra locadora e acionar os seus direitos

legalmente.

Tarefa

Apos realizar a leitura da Aula 5, responda:

1. O que vocé considera que uma &rea de Back office de exceléncia poderia
fazer para evitar esse tipo de situagao?
2. Quais elementos importantes deveriam ter sido considerados e usados

durante o atendimento ao cliente?
FINALIZANDO

O foco de discussao desta aula foi a qualidade dos servicos, a qual esta
intrinsicamente ligada a opinido do cliente e a utilidade que aquele servico tem
para ele. Por isso, 0 questionamento inicial foi exatamente a preocupacao que a
empresa tem em oferecer um servico de qualidade quando cada cliente tem um
ponto de vista proprio. Essa duvida norteou os temas desta aula que buscaram
explicar como esses servicos sdo importantes para a economia brasileira, como
o cliente percebe a qualidade dos servicos e o papel dos colaboradores no
atendimento ao cliente.

Estudamos também que as equipes de linha de frente atendem o cliente
e as equipes de retaguarda e oferecem o suporte necessario para que a empresa
tenha um bom desempenho de mercado.

Foram apresentados dois recursos para melhorar o gerenciamento da
qualidade dos servi¢os, o modelo ServQual, que € uma pesquisa aplicada aos
clientes com o intuito de identificar o desempenho das empresas no mercado, e

os 5 Gaps, que sinaliza onde pode haver falhas.
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