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RESUMO

Em muitas organizacdes, decisdes sao tomadas sem se realmente compreender como irdo afetar os
consumidores. Ninguém a ndo ser o pessoal de linha de frente conversa com os clientes. Algumas vezes, o
cliente ¢ um incomodo — alguém que se interpde na linha de produgdo. A Janela do Cliente é uma ferramenta
de avaliag¢do da qualidade em servigos que combina uma pesquisa de mercado simples, controle da qualidade
e desenvolvimento organizacional no sentido de ajudar gerentes a melhor se comunicarem com os
consumidores. Ao agir para compreender as necessidades dos clientes e implementar melhorias baseadas nas
percepcdes dos clientes, qualquer gerente podera tornar a “melhoria da qualidade” uma realidade. A pesquisa
de clientes e as agdes baseadas nesta pesquisa sdo benéficas em qualquer escala. A geréncia que melhor
entender e alcancar as necessidades dos consumidores serd mais eficiente. O vendedor que demonstrar
verdadeira preocupagdo com os anseios dos clientes serda mais efetivo. Departamentos focados no
consumidor serdo mais produtivos. Empresas que estdo focadas no cliente estdo no caminho da lideranga de
mercado. Portanto, este trabalho tem como objetivo central o desenvolvimento de um sistema estruturado de
avaliagdo da percepgdo e importincia da qualidade na prestagdo de servigos em empresas atuantes no
mercado. Uma aplicagdo inicial do sistema desenvolvido foi feita com trés empresas avaliando-se dessa
forma a validade da ferramenta.
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ABSTRACT

In many companies, decisions are made without really understanding how consumers will be affected. No
one but the front-desk personnel talks to the clients. Sometimes, the client is a burden - someone who gets
into the production line. The Customer Window is a quality evaluation tool in services which combine a
simple market research, quality control and organizational development in a way to help managers to better
communicate with customers. Any manager who takes a step to understand the client’s needs and develop
implementations based on the client’s perception, will be able to turn “quality improvement” into reality. The
client’s research and the actions based on such researches are beneficial in any scale. The management witch
better understands and reaches the consumer’s needs, will be more efficient. The salesperson that
demonstrates a true concern with the client’s aspirations will be more effective. Consumer’s focused
departments will be more productive. Companies which are focused on clients are on the way to leading the
market. Therefore, this paper’s main goal is the development of a structured system for evaluating quality
perception and importance into service rendering at acting companies on the market. An initial application of
the system was made in three companies as a way for evaluating this tool’s efficacy.

Keywords: quality, service, customer.
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INTRODUCAO

E notério que os avangos tecnologicos ocasionam alteragdes no ambiente organizacional que,
conseqiientemente, afetam drasticamente as empresas € o sistema competitivo como um todo. Tais
transformacdes sempre fizeram parte da sociedade em geral, porém o determinante atual é a velocidade com
a qual elas ocorrem. A mudanca dos paradigmas aumentou a necessidade de modernizagdo dos processos
produtivos, da abordagem de mercado e principalmente da forma de gerenciamento.

Neste contexto, as empresas foram compelidas a realizar modificagdes substanciais em suas atividades,
visando adaptar-se ao novo status quo. Algumas, entretanto, agiram pro-ativamente, buscando agregar
vantagens trazidas pelo aumento do conhecimento humano em seus negdcios, no intuito de alcancar
vantagens competitivas frente & concorréncia.

Hoje, os fatores distintivos da oferta assumem grande importancia no contexto mercadologico. Nesse
mercado extremamente competitivo, sobrevivem as empresas que conseguem oferecer ao seu cliente maior
valor agregado ou ainda mais valor por um custo menor. Os produtos em geral oferecidos pela empresa e
suas concorrentes tendem a padronizacdo e isso torna vital que a oferta seja de alguma forma diferenciada
por um fator de importancia para o cliente.

Os estudos sobre a qualidade em servigos apresentam uma evidente caréncia de pesquisas e modelos mais
populares de avaliagdo e¢ a Engenharia de Producdo pode contribuir em muito na racionalizagdo,
compreensdo ¢ desenvolvimento de processos na area de prestacdo de servigos.

O presente trabalho propde-se entdo formular, implantar e avaliar uma proposta de modelo estruturado para a
avaliacao da qualidade do servigo prestado por micro e pequenas empresas do setor de prestacdo de servigos.

A QUALIDADE E SEUS CONCEITOS

A Qualidade ¢ hoje o meio encontrado pelas empresas para obterem vantagens competitivas que lhes
assegurem a sobrevivéncia. Sendo assim, a assimilagdo, divulgacdo e aplicacdo das modernas técnicas de
gestdo da qualidade passa a ser de vital importincia, num cenario onde os recursos sdo cada vez mais
limitados e os desperdicios devem ser eliminados.

Quando se fala em Qualidade, muitos ainda associam o conceito apenas ao controle da qualidade, ou
simplesmente a inspegdo do produto final. Constata-se, todavia, que as técnicas convencionais de controle da
qualidade, através de ensaios e verificagdes, ndo sdo suficientes para a obtencao da qualidade dos produtos e
servicos, sendo indispensavel o emprego simultineo de métodos administrativos organizados segundo uma
abordagem sistémica, visando assegurar que as necessidades sejam entendidas e atendidas.

Assim, os consumidores estdo passando, gradativamente, a comandar o mercado, exigindo melhores
produtos com menores precos €, em conseqii€ncia, a gestdo da qualidade torna-se fundamental para o
sucesso € a sobrevivéncia das empresas, estimulando a participacao de todos, eliminando os desperdicios e
maximizando a satisfa¢do do cliente.

O termo “Qualidade”, na linguagem corrente, tem muitas vezes significados distintos para as pessoas.
Entretanto, observa-se que a qualidade de um produto ou servigo esta ligada diretamente a satisfagao total do
cliente e ¢ obtida através do equilibrio entre trés fatores: qualidade intrinseca, custo e atendimento (qualidade
certa, no local certo e no tempo certo).

Ter qualidade ndo significa, necessariamente, ser o melhor ou o mais caro, e sim o mais adequado,
respeitando as normas técnicas ¢ os regulamentos da sociedade, atendendo aos requisitos de um contrato e
preservando o meio ambiente, sempre a precos competitivos e dentro dos prazos estabelecidos. Assim, a
qualidade pode ser entendida como adequacdo ao uso de um produto ou servigo, sob o ponto de vista do
cliente, gerando satisfagao.

Apesar de muitos estudos tratando da gestdo da qualidade, ainda hoje este assunto representa um desafio para
o setor de servigos. Faz-se entdo necessaria uma analise cuidadosa quanto a adequabilidade e aplicabilidade
das ferramentas da qualidade existentes.

Diversas Ferramentas da Qualidade sdo amplamente utilizadas e, cada qual, serve de suporte operacional
para as varias fases do Ciclo PDCA, como demonstrado na Tabela 1 abaixo:

66

Perspectivas online
Volume 5, numero 1, 2008

1q'wo9 auljuoseAl}oadsiad MMM NO¥Hd A3AVOTINMOAd



Tabela 1 — Ferramentas da Qualidade no Ciclo PDCA

Ferramenta P D C A
Brainstorming v v v v
Diagrama de Causa e Efeito v 4
Check-List v v v
Diagrama de Pareto v v v
Fluxograma v v

Diagrama de Dispersao v v v
Histograma v v v v
Medi¢ao de Performance v v v v
Grafico de Controle v v v v

A PRATICA DA MELHORIA CONTINUA

Evidenciada a associagdo entre qualidade e rentabilidade, os empresarios perceberam que nao bastaria que
seus niveis de qualidade estivessem equiparados aos dos concorrentes, mas sim a busca continua para
ultrapassa-los. Tornou-se entdo urgente uma modificacdo radical na maneira tradicional de encarar a
qualidade, ja que se buscam as melhorias continuas, que ai sim, formardo um diferencial no produto ou
servico em relacdo ao mercado.

Este novo paradigma passou a exigir ndo somente o compromisso daqueles que sdo responsaveis diretos pelo
produto ou servico, mas também do envolvimento de toda a empresa e, em especial, da alta geréncia que
passa a participar ativamente deste processo. E a dedicagdo a longo prazo e a convicgdo no potencial da
qualidade. Estes aspectos comungam em favor do advento da “ética da qualidade”, bem como mudanga dos
paradigmas estabelecidos em todos os niveis empresariais.

A QUALIDADE DOS SERVICOS

Nos ultimos anos, a qualidade tem sido um dos aspectos mais estudados no marketing de servigos. A busca
de um paradigma para a qualidade de servigos tem sido uma constante desde o inicio dos anos 80, quando
alguns trabalhos pioneiros foram desenvolvidos, embora as pesquisas sobre esse tema tenham experimentado
um desenvolvimento mais intenso em anos recentes.

A conceituagdo mais disseminada para a qualidade de servigos ¢ a da qualidade percebida, como resultado de
um processo de comparagdo entre as expectativas do consumidor e a percepcao da performance do servigo.
Esse conceito ¢ analogo aquele da maioria das pesquisas sobre a satisfagdo do consumidor.

Essa relacdo entre a qualidade de servigos e a satisfagdo do consumidor & objeto de varios debates na
literatura de servigos. Nos ultimos anos, varias pesquisas tém sido desenvolvidas para tentar explicar a
ligacdo entre essas duas facetas sem que os resultados tenham elucidado o problema convincentemente.

A principal diferenca entre esses dois conceitos é que a satisfagdo é o resultado da avaliagdo que um
consumidor faz de uma transacdo especifica, enquanto que a qualidade percebida ¢ mais geralmente vista
como uma atitude; ou seja, a avaliacdo global que o consumidor efetua da oferta de um servigco. Nesse
sentido, poder-se-ia dizer que a satisfacdo do consumidor apresenta um carater mono-periodo, ou seja,
relacionado a uma transagéo especifica. Por outro lado, a qualidade de servigos, como atitude, apresenta um
carater multi-periodo, que se estende ao longo de varias transagoes.

AVALIANDO A QUALIDADE DO SERVICO

Diferentemente de vender um produto, onde as especificacdes sdo predeterminadas pelo fabricante e o
consumidor tem, em geral, uma nitida idéia do beneficio a ser obtido com aquela mercadoria, um servigo
deve ser entendido como o resultado desejado de cada usuario que, na maioria das vezes, ndo pode ter seus
beneficios analisados, a priori, pelos consumidores.

Assim, a qualidade de um produto pode ser facilmente resgatada antes de o consumidor adquiri-lo, enquanto
que no caso de um servigo este acesso sO serd viavel através da experimentagdo do servico. Isso acontece
devido as caracteristicas proprias de uma operacdo de servigo, ou seja, intangibilidade, simultaneidade entre
produgdo e consumo, presenca do cliente no processo, perecibilidade, heterogeneidade etc.

A avaliag@o da qualidade de um servigo envolve muito mais do que a verificacdo da adequacdo a padrdes
especificados. Significa acessar de forma acurada as diferentes percepgdes dos consumidores e gerenciar as
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evidéncias. O fornecedor de servicos deve nao s6 administrar todos os atributos técnicos do “momento da
verdade”, mas também monitorar as expectativas e a satisfacdo de seus clientes.

Em especial, as expectativas dos consumidores consistem em sentimentos dinamicos e complexos, moldadas
pela experiéncia, valores, ideologias etc. Exceder as expectativas de um cliente pode ser uma agdo delicada,
pois ele passa a esperar 0 mesmo tratamento no proximo “momento da verdade” aumentando sua expectativa
frente ao servigo.

Dada a importancia das expectativas do cliente no processo de percepcao da qualidade nos servigos, a
empresa devera trabalhar sobre elas para atendé-las a um nivel apropriado. Para este fim, é necessario o
entendimento das origens dessas expectativas. Na literatura, as fontes mais freqiientemente mencionadas sao:

a) Experiéncias anteriores do cliente, ndo s6 com um fornecedor de servigos, mas, inclusive, com seus
concorrentes e empresas de outros setores.

b) Comunica¢io boca-a-boca, ou seja, comunicagdes que tenham origem ndo no fornecedor do servigo.
Neste grupo se incluem a familia, amigos e colegas, mas também as midias mais diversas e outras
organizacdes tais como agéncias de auditores.

¢) Comunicacdes explicitas que sdo aquelas divulgadas pela propria empresa fornecedora através de seus
funcionarios, matérias publicitarios e outros emanados.

d) As necessidades pessoais determinam o que € e o que ndo € importante para o cliente. Todo cliente ou
usudrio tem um grupo de necessidades pessoais que espera serem atendidas pelo servigo.

e) Uma boa imagem corporativa como aparéncia pessoal ¢ das instalagdes, por exemplo, ¢ um ativo
muito importante. As percep¢des da qualidade do servico sdo filtradas através da imagem que o cliente tem
da firma como um todo e influenciam as expectativas dos clientes.

Para superar a expectativa do cliente, a empresa tem que saber qual o nivel do servigo esperado por ele. Ha
uma zona de tolerancia, limitada no topo pelo nivel de servico desejado e abaixo pelo nivel de servigo
adequado ou aceitavel, dentro da qual o cliente estd satisfeito com o servigo prestado. Quando o servigo
oferecido supera as expectativas do cliente, a empresa gera uma vantagem competitiva sustentavel e
consegue a lealdade do cliente e, quando o nivel de servigo oferecido ¢ inferior ao adequado, a empresa tem
uma desvantagem competitiva.

MODELOS DE MENSURACAO

A mensuragdo prové a informagdo necessaria para obter-se uma visdo prematura sobre potenciais problemas
possibilitando agdes de mudanga no sentido de evita-los (gerenciamento do risco). Similarmente, a
mensuragdo geralmente desvenda oportunidades das quais se devem tomar completa vantagem. Quando
executada rigorosamente, provéem informagdes quantitativas sobre as quais se justificardo decisdes ou
recomendag0es estratégicas e politicas para a empresa, geréncias e os empregados.

Informagdes sobre os niveis de satisfagao dos clientes constituem uma das maiores prioridades de gestdo nas
empresas comprometidas com a qualidade de seus produtos e servicos e, por conseguinte, com os resultados
alcangados junto aos clientes. E importante que as empresas apurem o nivel de satisfagdo dos clientes através
de medidas diretas, realizando pesquisas regularmente, com o intuito de analisar as opinides relacionadas aos
varios aspectos do seu desempenho, bem como da concorréncia.

Todas as empresas possuem uma grande quantidade de informacdo, oferecida pelos clientes, sobre a qual
estd o desempenho com respeito a essas necessidades. Essa informacdo pode ser vista facilmente nas
devolucdes dos produtos, nas reclamagdes pela garantia, nos ajustes nas vendas e nas reclamacdes dos
clientes. Por mais elementar que seja, muitos executivos ndo utilizam amplamente essas fontes de medig¢ao
sobre a satisfag@o das necessidades. Herrington (1999) apresenta um estudo realizado pela Ernest & Young
onde se identificou que somente 30% das empresas americanas consideram as queixas dos clientes como
fator importante de medig¢ao da qualidade.

Por outro lado, segundo Herrington (1999), 60% das empresas japonesas ¢ alemas utilizam as queixas de
seus clientes como elemento de medicdo. Esta estatistica realmente surpreende quando se admite que
satisfazer as necessidades do cliente ¢ um pré-requisito para a diferenciacdo. Se uma empresa ndo pode
satisfazer as necessidades basicas, perde tempo quando anuncia os beneficios adicionais que oferece.
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Os modelos objetivos sao encontrados sobre a idéia de que a satisfagdo dos clientes ¢ mensuravel através de
indicadores que se correlacionam intimamente com a satisfagdo dos clientes e esses indicadores ndo sdo as
opinides pessoais dos clientes. A satisfacdo do cliente acarreta a lealdade enquanto a ndo satisfacdo leva a
perda dos clientes. Por estes motivos os modelos objetivos utilizam indicadores como participacdo no
mercado, quantidade de reclamagdes, faturamento anual etc.

A validade desses modelos ¢ discutivel. Por exemplo, o faturamento anual de uma empresa sobre um
determinado produto pode ser interpretado como satisfagdo do cliente para com aquele produto. Contudo,
este ¢ um indicador fraco, pois influéncias externas podem gerar este mesmo comportamento. O mais valido
indicador pode ser a razdo de flutuaggo de clientes ou a razdo de recompra dos clientes. Porém, mesmo estes
podem sofrer também influéncias externas como, por exemplo, as atividades dos competidores.

Ja os modelos subjetivos ndo sdo baseados em indicadores abstratos, mas de acordo com Lingoes ¢ Pfaff
(1972) nos niveis de percepgao de satisfacdo do cliente quanto a suas necessidades proprias e individuais. Os
modelos subjetivos ndo cont€ém comparagdes entre razdes ou indices de performance, mas sim o valor direto
da opinido do cliente sobre sua satisfagdo. Modelos subjetivos ddo uma visao sobre a satisfacdo do cliente o
que ¢é oriunda da percepgdo deste.

SERVICE QUALITY — SERVQUAL

O modelo SERVQUAL (Service quality — Qualidade do Servigo) foi criado por Zeithaml, Parasuraman &
Berry (1990) tendo seu inicio em uma pesquisa levada a cabo pelos autores com executivos de quatro
grandes empresas norte americanas de setores distintos € com 12 grupos foco de clientes destas empresas.

O resultado da pesquisa indicou a conclusdo sobre o significado da qualidade do servigo para os clientes, os
fatores que influenciam as expectativas dos clientes e as defici€éncias ou lacunas (gaps) da qualidade do
servigo. Como definem Zeithaml et al. (1990, p.19), a chave para a boa qualidade do servico é “atender ou
exceder as expectativas do cliente sobre o servigo”. Como percebido pelos clientes, a qualidade do servi¢o
pode ser definida como “a extensdo da discrepdncia entre as expectativas ou desejos dos clientes e suas
percepgoes”.

O quinto GAP do modelo SERVQUAL, representado na Figura 1, é uma derivagdo dos GAPs de 1 a 4,
significando a diferenca entre as percepgdes e expectativas do cliente quanto a qualidade do servigo. E a

diferenca mais expressiva para as agdes de busca da qualidade, pois, neste momento ¢ que todo o conjunto
do esfor¢o empresarial esta sendo posto a prova e do qual depende para a sobrevivéncia.
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Figura 1 — Modelo Conceitual da Qualidade do Servigo
Fonte: Zeithaml et al., 1990
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SERVICE PERFORMANCE — SERVPERF

O modelo SERVPERF (Service Performance — Performance do Servigo) de acordo com Cronin e Taylor (in
Topfer, 1999) mede e classifica somente os servigos utilizados pelos clientes, ou seja, a performance da
empresa. A satisfacdo entdo ¢é vista como um continuum unidimensional entre dois polos opostos: satisfacdo
e insatisfagdo O resultado do modelo apresenta as diferenca entre o que os clientes obtiveram e o que
esperavam.

Com este modelo, ndo é somente esperado medir a satisfagdo do cliente, mas também como os clientes, de
acordo com seus valores, ordenam as dimensdes da qualidade do servico e como a diferenga entre as
expectativas e o fornecido ¢ classificada.

SERVICE IMPORTANCE-PERFORMANCE — SERVIMPERF

Haller (apud Vilalobos, 2000) apresenta o modelo SERVIMPERF (Service Importance-Performance —
Importancia-Performance do Servico) utiliza dois componentes para o julgamento da qualidade:

a) Componente de experimentacdo ou impressao (performance) do atual servigo da empresa;
b) Componente de significado ou importancia.

Esses componentes serdo inquiridos para cada servigo oferecido pela empresa e utilizado para obter um
julgamento amplo da qualidade.

Carvalho e Leite (1999) aplicam este modelo considerando a ponderacdo da importancia sob o ponto de vista
dos valores da escala. Nesta situacdo, mostram que a avaliagdo de importancia de todos os itens compromete
as propriedades psicométricas da escala, e sugerem que seja feita uma limitagdo no numero de itens
avaliados pelo entrevistado.

Uma variagdo amplamente encontrada na literatura para modelagem do formulario ¢ a seguinte apresentada
na Figura 2:
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Figura 2 — Simplificacdo da Escala SERVIMPERF

Fonte: Topfer, 1999 — traduzido.
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A habilidade dos vendedores em
prestar informagdes sobre outros
produtos...

Com esta apresentacdo, além de notoriamente facilitar a composi¢do do formulario, traz com ela uma série
de outras modificagdes com diversos pontos positivos.

a) Ao invés do pesquisado avaliar, em dois pontos distintos, a mesma caracteristica de servigo, as duas
escalas (satisfagdo e importancia) sdo avaliadas numa tunica linha possibilitando uma melhor compreensao
elevando a confiabilidade das respostas. Quando o pensamento se volta para determinada faceta do servigo,
este serd prontamente avaliado quando a importancia dada e a performance observada.

b) A largura da escala diminuiu para 5 posigdes o que, apesar da queda no gradiente de valores, simplifica
a percepcao global.

A concepcao deste modelo ¢ fundamentada em um conjunto de hipoteses bastante plausiveis. Significa que
alguns atributos sdo mais significantes que outros. Haller (apud Vilalobos, 2000) postula que cada um dos
atributos € previsto e percebido diferentemente, o que significa dizer que o modelo tem dupla subjetividade:
a percepcdo ¢ a necessidade.

Ainda Haller indica que uma vantagem deste modelo decorre do fato de que € possivel se encontrar onde a
companhia ¢ fraca, justamente onde a geréncia da qualidade deve rapidamente atuar. Uma desvantagem ¢
que ndo se torna tdo simples mensurar a significdncia dos componentes, pois as percepgdes devem ser
ponderadas pelas importancias atribuidas. Esta desvantagem é compensada pelo fato de se ganhar mais
informacao.

As avaliagdes desenvolvidas pelo SERVIMPERF ndo tém como foco a busca dos Escores de Satisfacdo,
tanto Global quanto por dimensao, contudo, como ja foi ressaltada, a busca da avaliagdo pontual, atributo a
atributo para consubstanciagdo das a¢Oes gerenciais para alcancar-se a qualidade.

E relevante ter-se um Indice de Prioridade das Agdes (IPA) que deverdo ser tomadas pelas geréncias, sendo
avaliado para cada caracteristica i estudada, através da ponderagdo da Percepgdo (P;) com sua Importancia
(I;), para um dado modelo de cinco valores.

(S_B)Xli

IPA, =

PROPOSTA DE SISTEMA PARA AVALIACAO DA QUALIDADE

Micro e pequenas empresas do ramo de servicos, hoje no Brasil, ja perceberam a necessidade de melhoria
continua de suas atividades tendo como objetivo principal sobressair-se e diferenciar-se de seus concorrentes
obtendo, assim, diferencial competitivo vital para sua sobrevivéncia.

Apesar desta consciéncia, o conhecimento das técnicas e procedimentos ora estudados que poderiam lhes
auxiliar no penoso e confuso caminho da sobrevivéncia empresarial, ainda se encontram distantes da grande
maioria dos micros e pequenos empreendedores. Aumentar a proximidade a estas técnicas, ¢ de fundamental
importancia estratégica ndo s6 para a propria empresa, mas a todos os niveis ambientais organizacionais
(local, nacional e internacional) de competitividade sistémica do processo produtivo.

A FERRAMENTA DE AVALIACAO

A literatura aborda diversas formas de levantamento de opinido de clientes. Caixa de Sugestdo, controle pos-
venda, pesquisa direta e sugestdes informais dentre outros podem ser utilizados para este intuito. Para o
modelo escolhido, a pesquisa de opinido dos clientes via formulario tabulado € o tinico caminho apontado.

O presente trabalho, por ter seu foco centrado no estabelecimento de um sistema de avaliagdo da qualidade
equanime que, com isso possa ser utilizado pelas mais diversas empresas de servicos, indica a realizacdo de
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uma amostragem nao-probabilistica, pois ficard sujeita a disponibilidade do cliente em preencher o
formulario.

Apesar de o presente projeto ter um cunho padronizador, este ndo pode ser tdo rigido no momento do
levantamento das caracteristicas da qualidade que deverdo ser avaliadas por todas as empresas. E dificil fixar
estas caracteristicas, pois dentro da area de prestacdo de servigos existem ramos diversos. Os atributos que
devem ser avaliados para uma cadeia de lanches sdo diferentes dos de uma loja de materiais de construgao.
Portanto, objetivou-se nesta fase somente o estabelecimento de um senso comum que tivesse sua abrangéncia
otimizada, sugerindo-o como base para a configuracao final dos individuais instrumentos de pesquisa.

Foram realizadas entrevistas prévias com empresarios da area de prestagdo de servicos de varios ramos
distintos, para estabelecimento das caracteristicas da qualidade que deveriam constar no instrumento de
avaliacdo. Apos completos trés ciclos de refinamento (cada empresario foi entrevistado trés vezes recebendo
feedback do andamento) chegou-se a uma lista de caracteristicas da qualidade subdivididas em quatro
dimensdes que serdo inicialmente sugeridas para constar no formuléario.

Como o modelo SERVIMPERF preconiza, as avaliagdes das diversas caracteristicas da qualidade deverao
ter duas notas. A de satisfagdo com o desempenho da empresa quanto a caracteristica avaliada e a nota de
Importancia que aquela mesma caracteristica tem na percepc¢do individual do respondente. Cruzando as
caracteristicas da qualidade sugeridas e as duas dimensoes satisfacdo e importancia se obtém o seguinte
extrato (Figura 3) do formulario de pesquisa..

Figura 3 — Aparéncia geral do Formulario
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ATENDIMENTO

CORTESIA: demonstra educagao e
cordialidade.

EFICIENCIA: resolve o problema no
primeiro contato.

OLHANDO PELA JANELA DO CLIENTE

Apds a montagem e realizagdo da pesquisa, entra-se na fase de andlise dos resultados obtidos. Continua-se
atrelado ao anseio de producdo de um sistema de avaliacdo da qualidade na prestagdo de servigos que possa
ser amplamente utilizado por micro e pequenos empresarios durante seus ciclos de melhoria organizacional.

Para alcangar este objetivo, o trabalho devera conter uma forma simples, porém eficaz para apresentar os
resultados facilitando o entendimento sistémico de forma a incentivar sua utilizacao.

Como visto anteriormente neste capitulo, o modelo SERVIMPERF foi selecionado por justamente conter
substancia suficiente para avaliar a qualidade a partir do prisma da satisfagdo obtida ponderada pela
importéancia atribuida da caracteristica observada.

A ferramenta adequada para a apresentagdo dessas informagdes € a Janela do Cliente (Customer Window)
que ¢é o grafico demonstrativo da satisfacdo versus a importancia das caracteristicas da qualidade avaliadas.
Para desenha-lo far-se-a uso de algoritmos de célculos estatisticos.

Tendo-se os questionarios contendo as ¢ caracteristicas da qualidade avaliadas quanto a performance da
satisfacdo S e a importancia I dada a este atributo, numa escala de tamanho i (1 a 5 no presente trabalho),
podem-se obter as suas respectivas médias de desempenho:

D f(S.)i i )i
M) ="s—— pl)=5——
2./ (5.) > S

onde:

s (SC) média de satisfacdo com a caracteristica c.
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M (1 ¢ ) média de importancia da caracteristica c.
f (S ci) ¢ a freqiiéncia de ocorréncia do valor escalar i da satisfagdo S na caracteristica c.

f (I ci) ¢ a freqiiéncia de ocorréncia do valor escalar i da importancia / na caracteristica c.

Ja as médias globais de Satisfagcdo (SG) e Importancia (IG) de todas as n caracteristicas ¢ avaliadas sdo
calculadas como a seguir:

> u(s.) > u(l)
USG) =T uIG) =

Estes pontos sdo especiais para o método, pois correspondem ao vértice de interseccdo entre os eixos de
satisfacdo e importancia. A literatura apresenta também como opgao fixar o ponto de cruzamento dos eixos
na média simples da escala, porém esta agdo pode causar desvios evidentes na analise das informagdes.

Se o método for aplicado em, por exemplo, um hospital e um hipermercado, observar-se-a que a média
global de importincia dada aos servigos prestados pelo primeiro sera evidentemente alta em relagdo as
importancias do segundo. Portanto a mobilidade do eixo de importincias se faz necessaria a correta
percepcao dos resultados.

Ja para o eixo de satisfacdo optou-se também pela mobilidade por este expressar com maior precisao o valor
global de satisfagdo. Este eixo mével mantém o divisor entre satisfacdo e insatisfacdo flutuando no sentido
de que a empresa sempre estard buscando patamares acima da média em sua performance global.

O coeficiente de correlagdo r serve como um item de controle sobre o método aplicado. Seu calculo indicara
0 qudo atrelados entre si estdo os valores dados a satisfacdo S e a importaincia I de cada uma das
caracteristicas da qualidade avaliadas c avaliadas em um intervalo de n valores. S3o calculados da seguinte
forma:

Os..1.)

\/ Os,.5.) X 9,.1,)

rC

Onde:

n iSci Xilci
i=1

— i=1
U(SC,IC) - ZSci chi B
i=1 n

n 2 2
n ZSci n Zlci
2 i=1 2 -1
O'(Sg,sc.):Z(Sci) - U(IC,IC):Z(Ia') —=
i=1 n i=1 n

O coeficiente de correlacdo » sempre estara na faixa -1 < r < 1. Se o moédulo de | | for proximo de 1 indica
uma correlagdo forte enquanto que, mesmo proximo a 0, indica uma correlagdo fraca. Para os valores de r
positivos pode-se indicar uma correlagdo direta entre satisfagdo e importancia. Ja para valores negativos ter-
se-4 uma correlagdo indireta ou invertida de importancia para satisfagdo. Quando os valores estiverem
proximos a 0 temos uma independéncia entre os fatores.

Por fim e ndo menos importante tem-se o Indice de Prioridade das Agdes (IPA). De acordo com os anseios
expressados pelos clientes no instrumento de pesquisa, este indice classificara por ordem de prioridade as
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caracteristicas da qualidade que deverdo ser avaliadas norteando as geréncias ao caminho preciso que devara
ser seguido. Este indice é avaliado para cada caracteristica ¢ estudada, através da ponderagdo da Satisfacdo
(S;) com sua Importancia (I.), para uma dada escala de valores possiveis .

Y UL OLER

n

REPRESENTACAO GRAFICA

Na verdade a Janela do Cliente ¢ um dispositivo grafico que sumariza seus objetivos em — dar ao cliente o
que ele quer. Como uma ferramenta de exploragdo de mercado, a Janela do Cliente ¢ baseada na analise de
seus quadrantes como pode ser visto na Figura 4.

Figura 4 — A Janela do Cliente

| e —
Muito Importante e Muito Importante e
B A
= — +
Satisfagado
¢ | ®
e pouco Satisfeito e muito Satisfeito
4 A N

Os quatro quadrantes, portanto definirdo que atitude devera ser tomada com cada uma das caracteristicas
estudadas.

Quadrante A [Parabéns]

De alta importancia e alta satisfacdo contera as caracteristicas de 6timo desempenho da empresa. O cliente
espera muito destes pontos e os obtém. A atengdo gerencial deve ser mantida sobre esta area para a
manutengdo dos niveis de qualidade nela obtidos.

Quadrante B [Prestar Atencao]

Serdo posicionadas as caracteristicas da qualidade que obtiveram um alto nivel de importancia e uma baixa
satisfacdo. Corresponde ao quadrante mais importante, pois as caracteristicas ali posicionadas sdo muito
importantes para os clientes e ndo vém sendo correspondidas com o devido desempenho. Ouve-se claramente
o cliente “resmungar” quanto as deficiéncias encontradas nos atributos ali posicionados. Faz-se necessaria
aplicac@o de recursos empresariais para melhorar a eficiéncia nesta area.

Nas regioes A e B sdo encontradas caracteristicas de alta relevancia para os clientes que deverdo ser
consideradas como pontos de benchmark (comparacdo entre concorrentes). Todos os esfor¢os gerenciais
aplicados nestas regides estardo bem empregados e direcionados a moldar o diferencial competitivo da
empresa.

Quadrante C [Descartavel]

Representa a area de pouca importancia atribuida e baixa satisfacdo obtida. Os clientes dizem com isso que
ndo estdo interessados nessas caracteristicas da qualidade que atualmente ndo faz parte das melhores
qualidades oferecidas pela empresa. Segundo esses mesmos clientes, aplicar recursos gerenciais nesta area
ndo tornard a empresa, neste momento, mais competitiva que outra.
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Quadrante D [Cortar ou Comunicar]

Situado na regido de pouca importancia e alta satisfacdo. Caracteristicas da qualidade posicionadas aqui
denotam que existe empenho da organizagdo para com elas, porém sdo tratadas como irrelevantes pelos
clientes. Devem ser analisadas com bastante aten¢do. Possivelmente o cliente desconhece como esta
caracteristica € importante para ele e deveria, portanto, ser instruido a melhor reconhecé-la. Ou, talvez, os
recursos despendidos com estes atributos poderiam ser re-canalizados para os que estdo posicionados na
regido B da Janela do Cliente.

APLICACAO DO SISTEMA PROPOSTO

Tendo sido delineada a metodologia de aplicagdo do sistema, entra-se na fase de aplicagdo do sistema
proposto para avaliar sua eficacia validando-o ou ndo para aplicagdo em larga escala em micro e pequenas
empresas do setor de prestagao de servigos em geral.

A selecdo das empresas que participaram do estudo foi desenvolvida pelo pesquisador levando em
consideragdo alguns atributos facilitadores no desenvolvimento do projeto como:

e Em primeiro lugar, a empresa deveria possuir ja algum tipo de sistema de informagdes por, pelo menos,
dois anos. Além de facilitador, por ja possuir os recursos necessarios para o desenvolvimento pleno do
levantamento, este atributo destaca as empresas que possuem algum historico operacional que, por final,
fundamentara a corroboragdo dos resultados obtidos ou nio.

\

e O segundo critério procurado para a sele¢cdo das empresas foi quanto a quantidade de clientes
cadastrados em seus sistemas de informagdo. Muito poucos clientes caracterizariam um comércio
“familiar” cujas expectativas e performances poderiam estar deturpadas por questdes pessoais.
Estabeleceu-se um limite minimo de 400 (quatrocentos) clientes cadastrados.

e O terceiro e ultimo critério procurado para selecdo das empresas foi quanto ao perfil do seu
administrador. Como a regido ¢ de uma economia de baixa escala, o entendimento dos procedimentos e
resultados obtidos poderia se tornar dificil caso a sele¢ao de empresas fosse aleatdria. Administradores
com visdo administrativa avangada, com visdo do futuro e comprometidos com a melhoria continua
foram entdo priorizados.

Chegou-se finalmente a selecdo de trés empresas que atenderam plenamente os quesitos pré-estabelecidos
apresentadas na Tabela 3. Por razdes estratégicas das empresas seus nomes serdo omitidos.

Tabela 3 — Empresas Selecionadas para aplicagdo do sistema

Empresa | Ramo (Vendas) Sistema (anos) Clientes
A Material de construcgéo 3 1750
B Moveis e utensilios domésticos 8 2123
C Material de construcao 2 608

APLICACAO DO SISTEMA NA EMPRESA “A”

A empresa “A” é um comércio de materiais de construgdo que esta no mercado ha 17 anos. E uma das
maiores do municipio ja consolidada dentro de seu nicho econdmico. Possui uma &rea instalada de
aproximadamente 2.400 m?. Seu sistema de informagao estd em funcionamento ha 3 anos e acumula um total
de 1.750 clientes cadastrados. Seu empresario € um homem de visdo (apesar de inculto) tendo além deste
outros comércios e fabrica.

Trés caracteristicas devem ser imediatamente estudadas. Sdo as que ficaram posicionadas no quadrante B
(alta importancia e baixa satisfag@o). Sdo elas: Credibilidade e Confiabilidade da area comercial e Eficiéncia
na area de atendimento ao consumidor. Para esta ultima caracteristica, foi possivel identificar a causa mais
provavel para a dada avaliagdo foi a renovacdo de funcionarios ha 6 meses e estes, ainda ndo estarem
qualificados para prestar um melhor atendimento.
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Figura 5 — Empresa “A” — Janelas das Dimensdes, Atendimento ao Cliente e Relacionamento Comercial
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Recursos hoje despedidos, em especial, com a Cortesia no relacionamento técnico (posicionadas no
quadrante C [Descartavel]) poderiam ser desviados para as areas mais carentes acima. Os clientes
evidenciaram nesta caracteristica que estdo muito satisfeitos com a performance apresentada, porém nao ¢
dado grande importancia a ela.

Observando-se na Figura 5, a “Janela das Dimensdes do Cliente”, percebe-se que de uma maneira geral a
empresa tem um nivel de satisfagdo acima da média e, portanto vem desempenhando muito bem seu papel no
mercado. O que ¢ corroborado por sua posi¢do destacada no cenario econémico local.

APLICACAO DO SISTEMA NA EMPRESA “B”

A empresa “B” ¢ um comércio de mdveis, utensilios e eletrodomésticos que estd no mercado ha 52 anos.
Tem participacao relevante no municipio no seu tipo de comércio. Com aproximadamente 470 m? de area
construida. Possui sistema de informag¢des funcionando ha oito anos contendo 2.123 clientes cadastrados. A
familia que administra tem elevado nivel de compreensdo da complexidade da administragdo moderna e
possuem outros comeércios.

Para o administrador foi notério logo na primeira analise grafica (Figura 6) que se estava “ouvindo” bem
claramente a voz dos clientes. Eles acenavam de que todos os atributos de responsabilidade da geréncia de
produtos sdo importantissimos, mas para a maioria de seus itens, infelizmente, ndo vem tendo muito boa
performance.

A geréncia de produtos deve avaliar detidamente sua atual politica no que concerne as caracteristicas (por
ordem de prioridade): qualidade, preco, apresentagdo, confiabilidade e formas de pagamento. Durante a
entrevista, como fator causal das duas primeiras caracteristicas (qualidade e preco) com baixa performance,
foi atribuido a troca de fornecedor de colchdes (carro chefe do estabelecimento). Estas caracteristicas
comentadas tanto quanto a confiabilidade do departamento comercial, ficaram de ser mais profundamente
avaliadas no futuro.
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Figura 6 — Empresa “B” — Janelas das Dimensoes, Produto ¢ Relacionamento Técnico
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Outra observagdo interessante foi a de que os atributos relacionados a assisténcia técnica ficaram
posicionados nos quadrantes inferiores. Foi atribuida a causa de que para eletrodomésticos a assisténcia
técnica € executada por estabelecimentos especializados, caracteristica ndo presente no perfil da empresa.

4.3. APLICACAO DO SISTEMA NA EMPRESA “C”

A empresa “C” ¢ um outro comércio de materiais de construcdo presente no mercado local ha 5 anos e por
ser nova, ainda ndo tem uma posi¢ao definida no mercado. Possui area total de 720 m?. Seu sistema de
informacgao esta em funcionamento ha dois anos ¢ acumula um total de 608 clientes cadastrados. Tem a sua
frente um jovem administrador de empresas bastante motivado.

Finalizando o ciclo de analise do desempenho da empresa “C”, os resultados foram apresentados ao
administrador da firma que, em conjunto com o pesquisador, desenvolveu a seguinte analise:

De antemao, o baixo percentual de respondentes a pesquisa (de 61 questionarios somente 35 validos [57%])
foi considerado como um fator ponderavel para possiveis distor¢des nos resultados. Apesar desta
ponderacdo, o administrador concordou com o aspecto geral das analises como sendo proximas as suas
expectativas.

Nas caracteristicas de atendimento, os clientes demonstraram sua satisfagcdo global bem alta, fruto da politica
de aproximagao do cliente estabelecida na empresa, porém lhe atribuem uma mediana importancia. Projeta-
se aqui a necessidade de maior divulgagdo desta politica de atendimento para possivelmente criar-se a
diferenciagdo esperada.

Os clientes também demonstraram pela janela de qualidade do produto que o as caracteristicas avaliadas ali
sd0 as mais importantes quando do relacionamento com a empresa. Como em todas as anteriores analises,
confiabilidade, qualidade e preco norteiam as decisdes de compra.
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Figura 5 — Empresa “B” — Janelas das Dimensdes, Atendimento ao Cliente e Produto
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CONCLUSOES

O presente trabalho foi estruturado e desenvolvido através da abordagem conceitual e pratica da qualidade
em empresas de servigos. Por isso os aspectos conclusivos sdo conduzidos de maneira a tratar os assuntos
definidos pelos objetivos delineados inicialmente pelo trabalho. Além de recomendag¢des para futuros
estudos e da exposi¢cdo do confronto entre os resultados alcangados com os objetivos definidos no capitulo
introdutoério.

O cumprimento do objetivo geral estd ligado intimamente a execugdo dos objetivos especificos expostos no
trabalho. Conclui-se que a proposi¢do do presente trabalho em desenvolver um sistema de avaliacdo da
qualidade como suporte ao ciclo de melhoria na qualidade dos servigos prestados por micro e pequenas
empresas atuantes em setores diversos do mercado, foi obtida através das diversas evidéncias desenvolvidas
no texto.

O suporte teoérico apresentado foi suficiente a defini¢do das questoes relacionadas ao alcance dos resultados
praticos. Ao realizar-se a organizacdo dos conceitos, foi encontrada alguma dificuldade de acesso a
bibliografias que tratassem especificamente do assunto do trabalho. O modelo SERIMPERF aparentemente
vem sendo abordado somente em instituigdes alemds e a Janela do Cliente possui caréncia de material
aprofundado. Quanto a isso espera-se ter contribuido para as discussdes sobre estes temas.

Entre os assuntos abordados, destaca-se o envolvimento direto dos consumidores como referencial na
definicdo de indicadores de desempenho, assunto que fundamenta o objetivo central do trabalho, que é o
desenvolvimento de um sistema de avaliagdo por indicadores para empresas de servicos.

Conclui-se que organizagdes que desejem sobreviver no setor de prestacdo de servicos devem preparar-se
para o monitoramento continuo dos anseios, expectativas, percepcdes e nogdes emanadas de seus proprios
consumidores.

Mesmo considerando-se que a aplicagdo da metodologia proposta em todas as trés empresas ocorreu de
forma piloto, as conclusdes abaixo podem ser feitas:

e  As caracteristicas da qualidade utilizadas nas trés empresas foram padronizadas porém nao sao estaticas.
Devem ser utilizadas como modelo inicial para composi¢ao das nuances e singularidades de cada empresa;

e A consolidagdo final para avaliacdo do sistema proposto ndo foi totalmente completada devido ao
insuficiente tempo necessario para executar um novo ciclo de avaliacdo da qualidade nas empresas que
participaram. Como a ferramenta se presta ao processo evolucionario da qualidade, suas sucessivas
aplicagdes deverdo levar a um refinamento (customizagdo) tanto da propria ferramenta quanto da capacidade
gerencial de percepgao;
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e A aplicagdo do sistema exige o envolvimento completo da organizacdo e necessita de certo tempo e
trabalho de todos inclusive consumidores. Conseguiu-se envolver os administradores e clientes de todas as
empresas com relativo sucesso com somente alguns obstaculos devido a aplicagdo de um novo instrumento;

e Como qualquer outra a¢do de comprometimento da qualidade por toda a empresa, esta também so ¢
possivel com o envolvimento pro-ativo da alta direcdo da empresa;

e Em todas as tr€s empresas nao havia historico de avaliacao da qualidade pela percepgdo dos clientes. A
partir dos resultados obtidos comegou-se a criar a cultura das agdes voltadas a satisfacdo do cliente e deu-se
inicio ao processo de melhoria continua;

CONTINUIDADE DA PESQUISA (ESTUDOS FUTUROS)
Visando a continuidade do trabalho aqui exposto, indica-se como sugestdo e extensdo do tema estudado:

e Identificar e agrupar novos ramos de atuagdo de empresas de servigos, propondo a aplicagdo da
avaliacdo para a melhoria da qualidade;

e Determinar a freqiiéncia de novos periodos de avaliacdo da satisfagdo dos clientes para maximizar os
recursos de levantamento frente a dinamica do setor;

e Aprimorar os mecanismos de sustentacdo da qualidade alcangada baseando-se na evolugdo dos dados
estatisticos;

e Refinar o modelo aqui proposto através da sua aplicagdo em um maior numero de empresas;

e Evidenciar a necessidade da avaliagdo de desempenho nas empresas de servicos como diferencial
competitivo;

e  Ampliar, acompanhando as crescentes flutuagdes e tendéncias do instdvel mercado, os parametros
envolvidos e no trabalho para aprimorar-se continuamente sua qualidade.

Vé-se também a possibilidade de desenvolvimento de um sistema de benchmarking entre as empresas que o
utilizarem. Fazendo-se o cruzamento das informagdes obtidas por diversas empresas poder-se-4 ter um
deposito de estatisticas para fornecer suporte técnico estratégico para o desenvolvimento de comparagdo
entre empresas de diversas especialidades do ramo de servicos. Tal sistema teria capacidade para atender as
necessidades de informagdes de benchmark tanto locais quanto regionais e nacionais.

Como extensdo técnica, propde-se o aprofundamento do trabalho para adequagdo as normas da série NBR
ISO 9004. Esta norma destina-se a organizacdes que desejam implantar um sistema de gestdo da qualidade.
Descreve um conjunto basico de elementos através do qual a gestdo pode ser desenvolvida. Aplica-se
tipicamente a todas as atividades relativas a qualidade de um produto ou servigo e envolve todas as fases,
desde a identificacdo inicial até a satisfacdo final dos requisitos e expectativas do cliente. Percebe-se
claramente a intima relagdo entre a norma e o tema abordado.
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