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RESUMO

Este trabalho aborda a aplicagdo de ferramentas da qualidade voltada a servigos
visando a melhoria dos processos e a qualidade dos produtos em uma padaria. As
principais ferramentas utilizadas foram o ciclo de servigos e seus momentos da
verdade e os 5 Gaps. Foram aplicadas as ferramentas e identificadas as causas das
falhas de qualidade, agbes corretivas foram definidas, entre elas padronizagdo do
atendimento, mudangas no /ayout do atendimento no balcdo, treinamento de
colaboradores, etc. Apés a implantagdo das agbes propostas foi feita uma pesquisa
com um questionario de avaliagdo de clientes, em que foram constatadas que
algumas agbes deveriam ser revisadas. Adicionalmente, foi feita uma analise do
faturamento médio dos 3 meses que antecederam as implantagées e do més
posterior a esta, e houve um aumento significativo demonstrando que a aplicagéo
das ferramentas foi fator decisivo na saade financeira do estabelecimento. Outras
sugestbes de melhoria foram dadas, com a finalidade de melhorar a qualidade

percebida pelo cliente.

Palavras-Chave: Servigcos. Ferramentas da qualidade. Ciclo de servigcos. Momentos

da verdade. 5 Gaps. Qualidade percebida. Padronizagao.




ABSTRACT

This work approaches an application of quality tools aimed at services aiming to
improve the processes and a product quality at a bakery. The main tools used were
the service cycle and its moments of truth. They were applied as tools and identified
as the causes of the quality gaps, the correct actions were defined, among them the
standardization of the service, changes in the layout of the attendance at the counter,
training of employees, etc. After the implementation of the proposed actions for a
survey with a customer assessment questionnaire where it was verified that some
actions should be reviewed. In addition, an analysis of the average billing of the three
months that preceded the implantations and the month after this one was made and
a significant increase was demonstrated that an application of the tools was
approved for the financial health of the establishment. Other suggestions for

improvement were given in order to improve the quality perceived by the client.

Keywords: Services. Quality tools. Service cycle. Moments of truth. 5 Gaps.

Perceived quality. Standardization.
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1. INTRODUGAO

As padarias sdo empresas que produzem e vendem pées e produtos de confeitaria.
Caracterizam-se por serem pequenas empresas produtoras de alimentos com
processos de fabricagdo na maioria dos estabelecimentos bastante artesanais. Nos
altimos anos, muitas panificadoras tém fechado as suas portas por nao suportarem o
aumento da competicdo e as mudangas do comportamento do consumidor que

passam a exigir niveis de qualidade e de servigos superiores (KOTLER, 1999).

A Casa de Paes é um comércio de origem familiar que possui 10 anos no mercado e

até 2014 possuia também uma filial.

Nos ultimos 3 anos a Casa de Paes experimentou uma perda substancial de clientes

e, por consequéncia, vem obtendo um baixo faturamento.

Diante deste quadro seus gestores tém procurado solugdes para identificagcéo dos
principais problemas e solugéo dos mesmos buscando metodologias ja existentes no
mercado que poderiam ser aplicadas ao seu negécio. Desta forma, foram escolhidas

as metodologias de:
¢ Momentos verdade
e Ciclo de servigo
e Modelo dos 5 gaps

Estas metodologias serdo aplicadas na Casa de Péaes e, a partir dos problemas

encontrados, seréo identificadas as principais causas que deverao ser sanadas.

1.1.OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem o objetivo de demonstrar que, por meio da aplicagdo de
ferramentas da qualidade voltadas a servigos, havera uma melhoria dos processos e

qualidade dos produtos, melhorando os indicadores de produtividade e qualidade,
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reduzindo nao conformidades e retrabalhos e, por consequéncia, aumentando o

faturamento.

1.2.OBJETIVOS ESPECIFICOS

Avaliar o processo de produgdo e venda atual da Casa de Péaes e aplicar as
metodologias de qualidade para servigos visando, assim, a reconquista dos clientes

melhorando os resultados financeiros da Casa de Paes.

Os clientes sdo cada vez mais sensiveis ao tempo e a velocidade, muitas vezes, é
um elemento fundamental para o bom servigco (LOVELOCK & WIRTZ, 2006).

1.3.ESCOPO

O escopo do trabalho é a implantacdo das metodologias de momentos da verdade,
ciclo de servigos e 5 gaps para os processos de producdo e venda de produtos de

uma padaria.

1.4. REVISAO DA LITERATURA

As organizagées devem evitar a ideia de que atender as necessidades dos seus
clientes resume-se em oferecer produtos ou servigos de boa qualidade. A verdade é
que o mercado nao € mais o mesmo e tem mudado radicalmente nos ultimos anos.
Estas mudangcas também afetam significativamente o comportamento de compra
dos clientes, que passam a exigir niveis de qualidade e de servigos superiores
(KOTLER, 1999). Compreender que bens e servicos devem satisfazer as
necessidades dos clientes é importante, mas estabelecer relagbes constantes é
essencial para a lucratividade da organizagdo (MCCARTHY; PERREAULT, 2002).

A gestao da qualidade, segundo Toledo e Carpinetti (2000), Miguel, P. A. C.; Salomi,
G. E. (2004) e Correia, Melo e Medeiros (2006), consiste em um conjunto de

atividades coordenadas visando dirigir e controlar uma organizagao em direcdo a
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exceléncia, o que engloba planejamento, controle, garantia e melhoria da qualidade,
resultando na satisfagdo dos clientes em relagdo aos produtos e servicos

comercializados.

Os autores Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) baseiam-se no modelo de Gaps
para explicar a diferenga entre as expectativas dos clientes e suas percepgbes de
servico, que visa melhorar a satisfagéo do cliente com o servico. O modelo de Gaps

de servigo apresenta cinco fatores:

v Gap 1 - de conhecimento: consiste na diferengca entre as expectativas dos
clientes e a percepcdo do prestador do servico em relacdo as expectativas

dos clientes;

v Gap 2 - de padréo: é a diferenga entre as percepg¢des dos prestadores de
servicos em relacao as expectativas do cliente e os padrdoes estabelecidos

para o atendimento;

v' Gap 3 - de comunicacgdo: a diferenga entre os servigos fornecidos para os

clientes e os servigos prometidos;

v' Gap 4 - de entrega: baseia-se na diferenca entre os padroes de atendimento

do prestador de servigco e o0 atendimento realizado aos clientes.

v' Gap 5 — de percepcao: baseia-se na falha resultante da ocorréncia dos gaps
de 1 a 4. A percepgéao do que foi entregue versus o que foi recebido pelo

cliente.

Segundo estudos e pesquisas de Lovelock (2001, p.108-109), a qualidade do
servigo € o grau em que um servigo atende ou supera as expectativas do cliente. Se
o cliente recebe um servico acima de sua expectativa, isto &, melhor do que o
esperado, estara com um grau de satisfacdo elevado. Se o servigo recebido for
percebido abaixo do esperado, o grau de satisfagdo serd baixo. A qualidade é
julgada de acordo com a satisfagcdo percebida. A partir desses estudos, foram
agrupados em sete lacunas os potenciais desafios para o gestor da qualidade dos

servigos:
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Lacuna no conhecimento: A diferenga entre o que os fornecedores de servigo
acreditam que os clientes esperam e as necessidades e expectativas reais do

cliente;

Lacuna nos padrdes: A diferenca entre percep¢cdes da administragdo sobre as
expectativas do cliente e os padrées de qualidade estabelecidos para a entrega

do servico;

Lacunas na entrega: A diferenga entre padrdes de entrega especificados e o

desempenho real do fornecedor de servigo;

Lacuna nas comunicagdes internas: A diferenga entre aquilo que o pessoal de
propaganda e vendas julgam que sao as caracteristicas do produto, desempenho
e nivel de qualidade do servigo e aquilo que a companhia realmente é capaz de

entregar;

Lacuna nas percepg¢des: A diferenca entre aquilo que é realmente entregue e
aquilo que os clientes percebem ter recebido (porque sao incapazes de avaliar

acuradamente a qualidade do servigo);

Lacuna na interpretacdo: A diferenca entre aquilo que as campanhas de
comunicagao de um fornecedor de servigo realmente prometem e aquilo que um

cliente acha que foi prometido por essas comunicagées;

Lacuna no servigo: A diferenga entre o que os clientes esperam receber e suas

percep¢des do servigo que é realmente entregue.

Ja Whiteley (1999) ressalta que € importante que a empresa estabelegca metas
baseadas nos desejos dos clientes para melhorar seus processos e revisa-los
periodicamente. Assim, os padrées devem seguir critérios de mensurabilidade,
exequibilidade, relevancia e controlabilidade, de modo que resultem em indicadores
que realmente consideram as caracteristicas de produtos e servigos importantes

para os clientes.

Segundo Kotler (1999), a satisfagdo do consumidor esta diretamente relacionada as

expectativas relativas ao produto e o desempenho percebido. A avaliagdo da
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satisfacdo do cliente em relacdo aos servigos prestados € uma forma de evitar

clientes insatisfeitos, corrigindo antecipadamente eventuais falhas. Sendo assim,

uma das maneiras mais utilizadas para avaliar a satisfagdo de clientes e evitar tais

falhas tem sido a pesquisa de marketing.

Segundo Johnston e Clark (2002) apud Corréa e Caon (2014), os gerentes e

funcionarios de empresas de servigos precisam entender a natureza dos clientes

individuais e seu comportamento resultante, pois esses aspectos podem influenciar

significativamente o servigo fornecido. Os autores propéem as seguintes categorias

de clientes:

O aliado. Geralmente, esse cliente chega de bom humor, disposto a ajudar e
dar feedback positivo para facilitar o servigo. O aliado mais util é o cliente cuja
opiniao é respeitada pelos outros. Se for alegre, outros clientes inferirdo que o
servigo deve ser bom.

O refém. Esse cliente exige o servico, mas pode estar “amarrado”
contratualmente a determinado fornecedor. Um exemplo é o cliente que deve
levar seu carro a um revendedor indicado pelo fabricante. O servigo deve
custar mais caro, mas, se um revendedor autorizado nao for usado, sua
garantia sera cancelada. Este cliente nem sempre estd bem-humorado, o que
sera muito dificil quando o desempenho do servigo deteriorar-se.

O anarquista. Esse cliente ndo gosta de regras e sistemas. De fato, suas
sugestdes sobre o que deve ou néo ser feito apresentam um desafio. A
empresa tenta deixar o cliente “a vontade” para nao seguir o sistema, mas
isso pode apresentar problemas com outros clientes que sentem nao terem
sido tratados com justica.

O paciente. Esse cliente € muito similar ao refém, por estar preso ao servigo,
como um paciente de hospital, ou aluno de colégio ou universidade. Pode
estar positivamente ou forcosamente orientado para a organizagdo e esta
disposto a submeter-se as regras e regulamentos. Entretanto, restricbes
desnecessarias podem transforma-lo em um refém ou anarquista.

O tolerante. Esse cliente pode ser passivo, sempre esperando
pacientemente até que os provedores do servigo reconhegcam sua presencga e

entreguem o servico. De fato, pode ser tado paciente que se torna invisivel aos
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funcionarios da empresa e é ignorado. Pode ser perigoso confiar em sua
aparente boa vontade.

- O intolerante. Raramente, esse cliente é passivo ou paciente e,
frequentemente, causa problemas e estresse ao préprio servigco, aos
provedores e a outros clientes. Embora inicialmente sejam amaveis a
organizagdo, sem ftrato cuidadoso, essas pessoas podem facilmente
transformar-se em terroristas.

- A vitima. Quando algo da errado nas organizagées de servigos alguns
clientes parecem atrair ma sorte. Algumas tarefas parecem condenadas ao
infortGnio. As vitimas podem reagir de varias formas, talvez levando a
incidentes de alta proporgao ou, alternativamente, resignando-se a seu
inevitavel destino.

- O terrorista. E o cliente que monta um ataque destruidor quando menos se
espera. Um exemplo pode ser aquele que declara sua insatisfacdo em voz
alta no meio de um restaurante lotado, embora tenha elogiado a qualidade da
comida para o gargom.

- O incompetente. Os funcionarios da linha de frente devem prestar atencéo
particular a esse cliente. E possivel que os novos clientes fiquem confusos
com os procedimentos da organizacdo e, se nao ‘“treinados” pelos
funcionarios, podem constatar que a experiéncia néao foi boa e néo retornarao.
Sem duvida, é possivel que alguns clientes sejam incapazes de ser treinados.

- O campedo. O que todas as organizagbes desejam — pessoas que nhao
apenas apoiam seus funcionarios e servigos, mas também séo Uteis para
participar do processo, além de chegar ao ponto de fazer comentarios
positivos sobre a organizagcéo, seus servigos e funcionarios. Este tipo de
cliente ocuparia posi¢cées especiais huma matriz que correlacionasse atitude

do cliente (positiva e negativa) e grau de atividade do cliente (ativo e passivo).

Ha que se ressaltar que néo existe um consenso na literatura sobre o nimero de
dimensdes que compdem a qualidade em servigcos. Diferentemente de Gianesi e
Corréa (1994), por exemplo, Johnston & Clark (2002) apud Corréa e Caon (2014),
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apresentam dezoito dimensdes. Ja Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)

apresentam somente cinco dimensdes da qualidade em servicos.

Como expoée Rieg et al. (2009), critérios diferentes se tornam necessarios quando se
avaliam servigos de naturezas diferentes. Portanto, determinar os critérios segundo
os quais o cliente avalia um dado servigco é fundamental para que se possam
orientar os esforgos da prestadora de servicos para que haja uma percepgao

favoravel do servigo pelo cliente.

17




2 A EMPRESA

A Casa de Paes é um comércio de origem familiar inaugurada em 2006 e até 2014

possuia uma filial.

Nos ultimos 3 anos a Casa de Paes experimentou uma perda substancial de clientes

e, por consequéncia, vem obtendo um baixo faturamento.

Em 2012 houve uma tentativa de implementagéo de gestéao da qualidade por um dos
sécios, que conheceu as metodologias descritas em um curso técnico no SENAI,
porém com maus resultados. Ndo houve uma padronizacdo dos processos e a
auséncia de treinamento aos colaboradores fez com que nédo fossem praticados os
procedimentos escritos e que caisse no total esquecimento o manual de boas
praticas de fabricagdo. Tampouco foram divulgados ao publico interno e externo a

missao, visdo e valores da empresa.

Miss&o: Oferecer produtos e servigos de qualidade adequando-os as necessidades

dos clientes, buscando um bom relacionamento com nossos colaboradores.
Visao: Ser referéncia no setor de panificagdo em Osasco.

Valores: Pessoas em primeiro lugar
Atitude
Comprometimento
Respeito
Etica
Qualidade

A empresa possui em seu quadro de funcionarios 2 caixas, 7 balconistas, 2
padeiros, 1 gerente, 1 confeiteiro, 1 auxiliar de limpeza totalizando 14 funcionarios.
Esta situada em uma movimentada avenida de um bairro de classe média e num
raio de 400 metros possui apenas um concorrente que € um supermercado que tem

uma padaria.
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Diante deste quadro foram aplicadas as metodologias de gestdo de qualidade em
servicos visando identificar corretamente o ciclo de servigos, os momentos da

verdade e os 5 gaps.

2.1 SOBRE O SETOR DE PANIFICA(}AO

O setor de panificacao atualmente abriga cerca de 63,2 mil empresas em todo o
pais, sendo que aproximadamente 60 mil sédo micro e pequenas, com a atuagédo de
cerca de 127 mil empresarios. Dos mais de 700 mil empregos diretos gerados, 245
mil (35%) sao destinados a produgdo. A maior parte das empresas fica na regido
Sudeste. Do faturamento total, 45% vem da produgdo propria, segundo
levantamentos da ABIP e ITPC, em 2008. Ver tabela 1 a seguir.

Tabela 1 — Porte das empresas de panificacao

Nimero de funciondrios %
Até 7 funcionarios 9,9%
De 8 a 12 funciondrios 20,7%
De 13 a 16 funcionarios 32,4%
De 17 a 23 funcionarios 24,3%
Dec 24 a 34 funciondrios 9%
Acima dc 34 funcionarios 3%

Fonte: Abip /! Hpc

Segundo a ABIP, as empresas do segmento de Panificagédo e Confeitaria brasileiras
registraram um crescimento de 2,7% entre 2014 e 2015, com o faturamento
chegando a R$ 84,7 bilhdes em 2015. A partir de 2010 ja se vinha registrando uma
desaceleragdo nos numeros de faturamento do setor, mas esse foi o0 menor patamar
registrado nesses Ultimos anos. O levantamento foi realizado pelo Instituto
Tecnoldgico de Panificagdo e Confeitaria (ITPC) em parceria com a Associagéo
Brasileira da Industria de Panificagdo e Confeitaria (ABIP), por meio de pesquisa em
mais de 1.018 empresas de todo o pais, abrangendo representantes do setor de

todos os portes.
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O gréafico 1 a seguir mostra a variagdo dos nimeros de faturamento (bilhdes de

Reais) e crescimento (% em relagéo ao ano anterior) a partir de 2007.
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Grafico 1 — Variagdo dos numeros desde 2007.
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3. CICLO DE SERVICOS

O ciclo de servigos € a reunido sequenciada de todos os momentos da verdade
vivenciados por um cliente (ver figura 2 a seguir).

CICLO DE SERVICO EM UMA PADARIA

CICLO DE SERVICO (CLIENTE)

INiCIO DO CICLO

Acesso ao local

Encontra vaga para estacionar
Caminha até a porta

Entra e é saudado

Entra na fila de atendimento
Escolhe 0 que quer comprar
Solicita ao funcionario providenciar
Recebe o(s) produto(s) solicitado(s)
Entra na fila do caixa

Faz o pagamento

Coloca os produtos na sacola
Recebe a saudacgao de despedida
Sai da padaria

Caminha até o carro

Sai do estacionamento

FIM DO CICLO

M1
M2
M3
M4
M5
M6
M7
M8
M9
M10
M11
M12
M13
M14
M15

CRITERIOS A SEREM CONSIDERADOS

INiCIO DO CICLO

Acesso

Disponibilidade
Conforto/Seguranga/acesso
Simpatia/Atendimento

Tempo de esperalrapidez

Qualidade do produto/Flexibilidade/Op¢des
Atendimento/ Competéncia
Rapidez/Qualidade/ Higiene

Tempo de espera/rapidez
Flexibilidade/Formas de pagamento/ /Custo
Qualidade da embalagem/Disponibilidade
Simpatia/Atendimento

Acesso/Seguranga

Seguranca

Acesso

FIM DO CICLO

Figura 1 — Ciclo de servico em uma padaria.
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Segundo Corréa e Caon (2014), pode-se observar que cada um dos momentos de
contato tem algum nivel de expectativa em relagéo a algum ou alguns critérios de
desempenho. Isto significa que a operagéo de servigo deve estar preparada para
criar no cliente uma percepg¢édo que iguale ou supere esse nivel de expectativa em
cada um desses momentos os quais, também do ponto de vista do cliente, nao teréo
todos 0 mesmo nivel de importancia. Por exemplo, para um cliente com pressa, os
momentos M5 e M9 seriam os momentos criticos. Estes momentos ligados as
expectativas do cliente estao diretamente ligados ao que ele mais valoriza, tornando-

0 mais exigente com estes critérios do que com os critérios néo tao relevantes.

Este ciclo de servicos foi elaborado a partir da amostragem realizada
junto aos colaboradores, onde se buscou identificar os pontos positivos e negativos

de cada momento da verdade (ver figura 2 a seguir).

Verificou-se por meio de entrevista com os colaboradores que ha reclamagbes de
longa data quanto aos momentos da verdade M6 e M7 que, conforme sera explicado

mais a frente, também foram identificados nos 5 gaps.
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CICLO DE SERVICO (CLIENTE)

INiClO DO CICLO

Acesso ao local

Encontra vaga para estacionar
Caminha até a porta

Entra e é saudado

Entra na fila de atendimento
Escolhe o que quer comprar
Solicita ao funcionario providenciar
Recebe o (s) produto (s) solicitado (s)
Entra na fila do caixa

Faz o pagamento

Coloca os produtos na sacola
Recebe a saudagao de despedida
Sai da padaria

Caminha até o carro

Sai do estacionamento

FIM DO CICLO

M1
M2
M3
M4
M5

66

M8
M9
M10
M11
M12
M13
M14
M15

CRITERIOS A SEREM CONSIDERADOS

INiCIO DO CICLO

Acesso

Disponibilidade
Conforto/Seguranca/acesso
Simpatia/Atendimento

Tempo de espera/rapidez

Qualidade do produto/Flexibilidade/Opcoes
Atendimento/ Competéncia
Rapidez/Qualidade/ Higiene

Tempo de espera/rapidez

Flexibilidade/ Formas de pagamento/ /Custo
Qualidade da embalagem/Disponibilidade
Simpatia/Atendimento

Acesso/Seguranga

Seguranga

Acesso

FIM DO CICLO

Figura 2 — ldentificagdo dos momentos da verdade criticos.
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4. MOMENTOS DA VERDADE

Os momentos da verdade sdo as experiéncias vividas pelo cliente a cada vez que
ele entra em contato com algum setor da empresa. E claro que existe uma escala de
importancia para cada um desses momentos e algumas interagées sdo mais criticas

e decisivas do que outras, pelo menos na mente do cliente.

Mas, em geral, o cliente chega com a expectativa de ser bem tratado e bem
atendido de forma rapida e eficiente. Durante o processo de atendimento isso é
comparado com suas expectativas iniciais e o cliente julga a qualidade do servigo

conforme os seus critérios de avaliagao.

De maneira geral, a soma de uma sequéncia de momentos da verdade
experimentados pelo cliente com contato humano ou n&o, é que forma a imagem ou
percepcéo de satisfagéo ou insatisfagdo com o atendimento oferecido.

Esse primeiro contato que o profissional mantém com o cliente € chamado por Jan
Carlzon, de "momento da verdade", no qual os representantes de uma organizagéao
de servicos devem provar aos seus clientes que a sua empresa € a melhor
alternativa para a solugéo de seus problemas, como sugerem Heskett;, Sasser; Hart
(1994).

Uma vez identificados estes momentos da verdade, que sdo os tais momentos
Unicos em que se tem a oportunidade de surpreender os clientes com eficiéncia,
atencédo e profissionalismo, tem-se a oportunidade de identificar os pontos fracos

deste elo e melhorar o atendimento (ver figuras 3, 4 e 5 a seguir).
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4.1 MOMENTOS DA VERDADE E CICLO DE SERVICO DE UMA IDA A UMA
PADARIA

Final do Ciclo Inicio do Ciclo
14. Sai do estacionamento ‘ ’ 1. Entrar no estacionamento

, 2. Encontrar vaga

13. Caminha para o carro ' ‘

" 3. Entrar na padaria
12. Sai da padaria

' g " 4. E saudado
“ I 'l 5. Vai go balcdo

para atendimento
10. Coloca os produtos ‘

na sacola

. o
DI Ry

11. Faz o pagamento

Ciclo de servigo para l
uma padaria ' 6. Escolhe os produtos

~ - . ' 7. Solicita produto escolhido

9. Entra na fila do caixo
8. Recebe produto escolhido

Figura 3 — Ciclo de servigcos da Casa de Paes.
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Final do Ciclo Inicio do Ciclo
14. Sai do estacionamento , 1. Entrar no estacionamento

13. Caminha para o carro ' s 2. Encontrar vaga

|

acesso
3. Entrar na padaria

12. Sai da padaria '

| |

4. E saudado
11. Faz o pagamento

" ......... H¥ e l

‘ 5. Vai ao balcao
Ciclo de servigo para l pure stemiinsents
10. Coloca os produtos ‘ .
uma padaria
na sacola P ‘ 6. Escolhe os produtos

' 7. Solicita produto escolhido
9. Entra na fila do cm':m~ - ’

atendimento
8. Recebe produto escolhido cortesia
informacédo

tempo de espera
condi¢des da espera

Figura 4 — Ciclo de servicos

Desde a primeira vez que o cliente tem contato com a empresa, ele ja esta
comparando o que é oferecido com o que ele espera receber. Os ciclos de valor
formado pelos momentos da verdade podem se iniciar a partir, no caso de uma
padaria, de uma visita as instalagbes fisicas, o ato de pagamento no caixa, etc.
Cada etapa apresenta um fluxo e prioridades diferentes. Desta forma, a percepgéo
de qualidade do servico é fruto da soma de varios contatos com a empresa

(momentos da verdade) e ndo da qualidade do ato da prestagdo do servigo em si.
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Os Momentos Criticos

Final do Ciclo

2 5§
7N
r' s

)|

Momentos Finais ‘ l

- l

na memoria do cliente

| | Ciclo de Servico
A |

Inicio do Ciclo

Momentos Iniciais
preparam a percepgiéo
do cliente para o que

vem depois

Figura 5 — Os momentos criticos
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5. MODELO DE QUALIDADE EM SERVICOS - 5 GAPS

Oliver (1980) desenvolveu um modelo para avaliagdo da satisfagéo do cliente em

servicos. De acordo com o autor, a satisfagdo do cliente pode ser entendida como

sendo a diferencga entre expectativa do cliente e desempenho do servigo sob o ponto

de vista do cliente, chamado de Gap. Essa medigéo, calculada pela equagéao:
Q=D-E

(sendo Q a avaliagdo da qualidade do servico, D a meédia de percepgéo de

desempenho do servigo e E = média da expectativa de desempenho do servigo), foi

chamada de modelo de satisfagéao.

Baseando-se neste modelo, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) desenvolveram o
modelo de 5 GAPs, como ilustrado na Figura 6 a seguir, sendo possivel a analise

detalhada desde a criagdo da expectativa até a percepgéo do cliente.

Comunicacéo Necessidades Experiéncia
inter-pessoal pessoais passada
I
Expectativa do
:_> ScViE9 Consumidor

GAP5 ﬁ T

Percepgdo do

servigo -

3

GAP1 | Entrega do servigo. (incluindo Comunicagio
; contatos anteriores e externa aos
: posteriores}) d clientes

4
GAP3 ﬁ GAP4
(Ti'adugéo de percepcdes em

especificagbes de qualidade
do servigo.

GAP2 ﬁ Geréncia

::> Percepgdo gerencial das

expectativas dos clientes

Figura 6 — Modelo de 5 Gaps
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OS GAPS (ou lacunas) - O modelo diz o seguinte:

GAP5=GAP1+ GAP2+ GAP3 + GAP4

Ou, em termos descritivos, para se eliminar a lacuna (GAP 5) entre o servigo
desejado e o servigo percebido, é preciso eliminar as outras 4 lacunas anteriores,

quando existirem.

o que é? O GAP 1 é a diferencga entre o servico esperado pelo cliente e o que a
Geréncia das Percepgbes e Expectativas dos Clientes encontrou como o

desejo do cliente.

O que causa? A falha da geréncia na correta identificagéo da expectativa dos clientes.

Como corrigir? Abrir canais de comunicag&o desde os clientes até o topo, passando pelo
pessoal de contato com o publico; fazer mais e melhores pesquisas de
mercado e diminuicdo dos niveis hierarquicos.

" que é? O GAP 2 é a diferengca entre o que a Geréncia das Percepcdes e

Expectativas dos Clientes encontrou como o desejo do cliente e a
especificagdo da qualidade do servigo.

O que causa? Limitagdo de recursos, falta de ferramentas operacionais para trazer a voz
do cliente para a especificacdo do servigo; indiferenca gerencial e

mudangas rapidas nas condigdes de mercado.

Como corrigir? Comprometimento gerencial; agilizar respostas as condigdes dinamicas do
mercado; disponibilizar recursos e usar ferramentas para trazer a voz do
cliente para a especificacéo.
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O que é? O GAP 3 & a diferenga entre a especificacdo da qualidade do servigo e

servigo efetivamente entregue.

O que causa? Desconhecimento das especificagdes, falta de habilidade para a realizagéo
do especificado ou falta de comprometimento dos empregados.

Como corrigir? Tornar conhecidas as especificagbes, assegurar o perfil necessario do
empregado no recrutamento, ou completa-lo com treinamento; e avaliar
desempenho dos empregados por meio de uma maior & melhor superviséo
ou ainda methoria do trabalho de equipe e do clima organizacional.

GAP4

O que é? O GAP 4 ¢é a diferenga entre a qualidade especificada do servigo e o que a
empresa comunica externamente.

O que causa? Aqui & mais simples: ou ha falta de comunicag&o e o cliente n&o sabe o que
esperar ou se divulga mais do que efetivamente se entrega.

Como corrigir? Melhorar a comunicagéo entre os diversos setores da empresa e entre esta
e o publico-alvo das comunicagbes ou ater a comunicagdo ao que

efetivamente se entrega.

0 que é? O GAP 5 é a diferenga entre o que o cliente espera e o que efetivamente a

empresa lhe entrega.

O que causa? Um ou um conjunto dos gaps de 1 a 4.

Como corrigir? Corrigindo os gaps que estdo com problemas.

Fonte: Extraido do site http://www.merkatus.com.br. Autor: Faria, Carlos Alberto.
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5.1 ANALISE DOS GAPS

GAP 1 — Falha na comparagdo expectativa do consumidor — percepc¢éo
gerencial
Os gestores nem sempre s&o capazes de identificar apropriadamente quais séo as

expectativas reais dos clientes quanto ao que seja um servigo de qualidade.

Analise:

Para os gestores da panificadora Casa de Paes a expectativa do consumidor estava
atrelada somente ao preco dos produtos, sem a preocupag¢ao com a apresentagao,
tanto do ambiente, quanto do produto. A perda constante de clientes desencadeou
um processo de busca por menores pregos de matérias-primas, degradando a

qualidade do produto e aumentando a evaséo de clientes.

GAP 2 - Falha na comparacdo percepgcdo gerencial — especificagcdo da
qualidade do servigo.

Para melhor compreender as necessidades dos clientes os gestores devem ter um
contato maior com os demais funcionarios de linha de frente, garantindo que todas
as expectativas sejam contempladas, identificando como cada componente do

servigo contribuiu para a melhor avaliagéo do cliente.

Analise:
Na Casa de Paes a especificagéo da qualidade do servigo ndo estava sendo levada
em conta, tampouco, a qualidade no atendimento. Foram evidenciadas reclamagées

a geréncia, por parte de clientes que reclamavam do tratamento recebido por

funcionarios da linha de frente.
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GAP 3 - Falha na comparacgio especificagao do servigo — prestagdo do servigo

Analise:
Evidenciou-se que na Casa de Paes ndo foram estabelecidos padrées de
atendimento e ndo foram ministrados treinamentos para que os colaboradores

pudessem atingir os niveis desejados de autonomia.

GAP 4 - Falha na comparagio prestagdo do servico — comunicagido externa

com o cliente.

Analise:
Na Casa de Paes ndo havia um canal de comunicagdo com o cliente. Deste modo,
ndao havia uma forma de corrigir as expectativas ou a percepgdo do servigo

prestado.

GAP 5 — Falha na comparagéo expectativa do cliente — percepgéo do cliente

Analise:

A percepgao da gerencia da Casa de Paes era de que o cliente queria variedade de
produtos. Porém apds a andlise de algumas reclamagbes percebeu-se que 0s
clientes queriam uma maior qualidade no pédo e que o slogan da padaria fosse

verdadeiro, ou seja, “pao quentinho a toda hora”.
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5.2 Identificagdo de solu¢des e oportunidades para os problemas de qualidade

ja identificados

GAP Descricdao do GAP

Solugées e oportunidades

1 Falha na apresentagéo e
organizagao do ambiente e

do produto.

Aplicar na Casa de Paes um conceito
aberto, onde o préprio cliente pode
escolher seu pao, contando com o

auxilio de um colaborador se necessitar.

1 Falha na gestéo de
fornecedores e qualidade

de matérias primas.

Homologar matérias primas de qualidade
e montar uma lista de fornecedores e
insumos aprovados, respeitando critérios
de aceitagdo para novas matérias

primas.

2 Falha na percepg¢ao da
gualidade do atendimento

Estabelecer padrdes de atendimento

para os colaboradores da linha de frente.

2 Falha na gestéo de

reclamacgdes de clientes

Padronizar um canal de reclamagdes
onde todas possam ser anotadas para

que as agdes corretivas sejam tomadas.

3 Falha no treinamento dos

colaboradores

Os colaboradores devem ser treinados e
deve ser estabelecido um cronograma
para treinamentos anuais destes

colaboradores.
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4

5

Falha na comunicagao

externa

Implementar uma pesquisa de opiniao
sobre a qualidade do servico e do
produto e expor os resultados aos
clientes, bem como, quais agdes foram
tomadas a partir dos resultados da

pesquisa.

Falha na comparagao

expectativa do cliente.

A pesquisa de opihiado a ser
implementada a partir do Gap 4. Estas
medigées serdo de extrema importancia
para uma verdadeira analise da

percepgéao do cliente.
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6. RESULTADOS

6.1 Medindo a satisfacao do cliente

Segundo Caon e Correa (2014), a medida de satisfagéo do cliente é na verdade um
tipo particular de estudo de mercado em que os clientes sdo consultados por meio
de algum instrumento e cujo objetivo é identificar pontos de insatisfagédo para, em
Gltima instancia, aumentar a fidelidade do cliente e a consequente repeticdo da
venda, gerando o aumento de lucros nos negocios.

Com a finalidade de levantar dados apds as implantacdes das a¢des corretivas para
os gaps encontrados na Casa de Paes, foi elaborado um questionario simples de 3

perguntas.

6.2 Método

Foram entrevistados 82 clientes, em dois dias de entrevistas nos horarios de maior
movimentacgao (horario de pico) de clientes, que consiste no horario das 7 as 10
horas da manha e das 16 as 18 horas da tarde, quando o pesquisador abordava os
clientes na saida da padaria, fazia as perguntas do questionario e anotava as

respostas (ver figura 7 a seguir).
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Questionario de avaliacdo do cliente

Como vocé avalia a qualidade de nossos produtos?

G Boa D Regular D Ruim

Como vocé classifica a qualidade de nosso atendimento?

[:] Boa D Regular D Ruim

Vocé tem intencdo de comprar novamente em nosso estabelecimento?

(] sm () n&o

Figura 7 — Modelo do questionario de avaliagéo do cliente.

6.3 Resultados por pergunta:

6.3.1 Como vocé avalia a qualidade de nossos produtos?

O objetivo desta pergunta é conhecer a qualidade percebida dos produtos da Casa
de Paes, pois para cativar o cliente o produto ofertado precisa ser de boa qualidade,
6timo sabor, ter boa apresentacdo e embalagem. Os resultados estdo mostrados no

Grafico 2 a seguir.
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COMO VOCE AVALIA A QUALIDADE DE
NOSSOS PRODUTOS?

EBoa mRegular = Ruim

45
40
35
30
25
20
15
10

N° de entrevistados

Grafico 2 - Como vocé avalia a qualidade de nossos produtos?

6.3.2 Como voceé classifica a qualidade de nosso atendimento?

O consumidor dos tempos atuais esta cada vez mais exigente, ele espera um
tratamento pessoal onde o atendente entenda as suas necessidades e saiba
oferecer o produto desejado. Um atendimento ruim pode significar a perda deste

cliente. Os resultados estdo mostrados no Grafico 3 a seguir.

COMO VOCE CLASSIFICA A QUALIDADE DE
NOSSO ATENDIMENTOT

® Doy mlepuln = Rurn

34
Pr——

LY
L= )

]
= ]

N de antravistados
b [ (S
Laci (9] n

3

l

Grafico 3 — Como vocé classifica a qualidade de nosso atendimento?
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6.3.3. Vocé tem intencao de comprar novamente em nosso estabelecimento?

O objetivo deste questionamento € o de identificar a fidelizagdo do cliente para com

o estabelecimento. Os resultados estdo mostrados no Grafico 4 a seguir.

VOCE “EM INTENCAQ DE COMPRAR
NOVAMENTE EM NOSSO ESTABELECIMENTO?

= Sirre W NOu

ar

”

2%y X >

N de emtravistedos
. PR

L4

P |

L

Grafico 4 — Vocé tem inten¢do de comprar novamente em nosso estabelecimento?

6.4 Resultados financeiros

Foram coletados os dados financeiros do estabelecimento com o objetivo de
constatar se houve um aumento do faturamento apés a implementacéo das técnicas
de qualidade na Casa de Paes. Os resultados estdo mostrados no Grafico 5 a

seguir.
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157500

150000
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Grafico 5 - Comparativo de Faturamento.
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7. DISCUSSAO

Baseando-se na pesquisa realizada pode-se constatar que, com relacdo a pergunta
6.3.1 sobre a qualidade dos produtos o resultado no grafico 2 demonstra que a
qualidade percebida dos produtos, de um modo geral, € boa. Se forem somados os
resultados “bons” com os “regulares”, o valor obtido é de 93%. Porém, se for
considerado somente o resultado “bom”, o valor cai para 49%, que representa
menos da metade dos clientes entrevistados. Ja apenas 7% responderam que os
produtos sdo “ruins”, demonstrando que a Casa de Péaes apresenta grandes
oportunidades de melhoria em relagéo aos clientes que responderam “regular” e

devera empenhar-se em reconquistar os clientes que responderam “ruim”.

O resultado do grafico 3 demonstra que a Casa de P&es ainda ndo conseguiu
resolver o problema com o atendimento, pois apenas 45% dos entrevistados tiveram
uma percepgao de “bom” atendimento, 48% responderam que o atendimento é
“regular” e ainda 7% responderam que o atendimento é “ruim”. Isto ocorreu mesmo
apés o atendimento ter sido padronizado e todos os colaboradores terem recebido
treinamento. O atendimento deve ter uma atengéo especial para garantir o sucesso
com os clientes. Um sorriso, um cumprimento, além da boa aparéncia e higiene, séo

questées minimas cruciais.

Diante deste quadro foi proposto um novo treinamento para os colaboradores da
linha de frente e um constante acompanhamento com feedbacks por parte da

geréncia.

Através do resultado da pergunta 6.3.3 pode-se perceber que, se a Casa de Paes
fizer um bom planejamento de melhoria continua e aproveitar as oportunidades de

melhoria tera, ao final, um alto percentual de clientes satisfeitos e fidelizados.

Feita a analise do faturamento médio dos meses de agosto, setembro e outubro/16
em relagdo ao més de novembro/16, constatou-se que houve um aumento de 5% no

faturamento mesmo com a forte crise econémica que o pais esta passando.
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8. CONCLUSAO

Conclui-se que o estabelecimento é bem visto no quesito qualidade dos produtos,

porém ainda ha muito espago para melhorias.

Um ponto a ser trabalhado intensamente é o atendimento, que foi avaliado pela
maioria dos clientes que responderam a pesquisa como regular. E importante
ressaltar que o préprio treinamento realizado deve ser reavaliado pois, neste caso, a
comunicagdo deve ser muito clara, objetiva e a eficacia deve ser avaliada

constantemente.

Embora identificados problemas com o atendimento, a maioria dos entrevistados
revelou que comprariam novamente no estabelecimento. Foi constatado também um
aumento de 5% no faturamento apds a implantagdo das técnicas de qualidade,
demonstrando que a Casa de Paes esta no caminho certo para alcangar o sucesso

almejado.
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