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RESUMO

O presente trabalho retne elementos que possibilitam a avaliagdo dos
impactos causados pela utilizagsio de técnicas da qualidade em empresas de servigos,
visando torna-las mais produtivas, com melhor qualidade e competitividade. O texto
apresenta também, resultados de pesquisas teéricas e experimentais realizadas pelo
autor ou com a sua participagdo, como sugestfio para futuros projetos que visam a
introdugo destas técnicas em empresas de servigo.

Iniciamos o nosso estudo sobre as questdes da qualidade em servigos
mencionando que os clientes sdo os juizes definitivos do valor de um servigo.
Pesquisadores de mercado identificaram cinco dimensdes principais utilizadas pelos
clientes para julgar a qualidade em servigos. Os clientes utilizam estas dimensdes
para fazerem as suas avaliagOes, que se baseiam principalmente na comparagdo de
suas expectativas em relagdo ao servigo desejado com as suas percepgdes a respeito
do servigo prestado. Apresentamos, entdo, os diferentes tipos de fathas que podem
ocorrer quando as expectativas de um cliente ndo coincidem com suas percepgdes.

A seguir, abordamos o problema da medi¢io da qualidade em servigos e
discutimos cinco aspectos referentes ao escopo de servigos — conteado, processo,
estrutura, resultado e impacto. O benchmarking e o SERVQUAL sdo duas
abordagens tteis que podemos utilizar para mensurar a qualidade de uma variedade
de servigos.

Apontamos a necessidade de “projetar para a” qualidade. Também
examinamos o conceito de Taguchi para robustez, estratégias Poka-yoke para evitar
falhas e os métodos de desdobramento da fungdo qualidade para incorporar ao
projeto os requisitos de qualidade do cliente.

Os custos da qualidade sdo classificados como custos de falha, de detecgio €
de prevengdo. Ilustramos a aplicagio do controle estatistico de processo para evitar
os altos custos de falha em operagSes de servigos.

Finalmente, consideramos o aspecto mais importante da qualidade em
Servigos — as pessoas — € apresentamos varios programas, tais como o programa
defeito zero de Crosby e o programa dos 14 pontos de Deming, que s3o projetados

para garantirem a melhoria continua da qualidade. O conceito de recuperagdo do




servigo e a importdncia das historias transmitidas boca-a-boca também foram
discutidos. Esforgos recentes para adotar a qualidade em servigos incluem os
programas de garantia incondicional, certificagio ISO 9000 e o Prémio Nacional da
Qualidade Malcolm Baldrige.




ABSTRACT

The present work gathers elements that make possible the evaluation of the
impacts caused by the use of Statistical Process Control in the companies of services.
The concemn of the text is centered in the introduction of the experiments in the
service organizations, seeking to turn them more productive, with better quality and
competitiveness. The text also presents results of theoretical and experimental
researches accomplished by the author or with his participation, as suggestion for
futures projects that seek the introduction of Statistical Process Control in service
companies.

We began our study on the subjects of the quality in services mentioning that
are based the customers are the definitive judges of the value of a service. Market
researchers identified five main dimensions used by the customers to judge the
quality in services. The customers use these dimensions to make their evaluations,
that are based mainly on the comparison of their expectations in relation to the
service wanted with their perceptions regarding the rendered service. We presented,
then, the different types of failure that can happen when the customer's expectations
don't match with their perceptions.

Following, we approached the problem of the measurement of the quality in
services and we discussed five aspects regarding the scope of services - content,
process, structures, result and impact. The benchmarking and SERVQUAL are two
useful approaches that we can use to measure the quality of a variety of services.

We pointed out the need to "project for the quality. We also examined the
concept of Taguchi for robustness, poka-yoke strategies to avoid flaws and the
methods quality function deployment to incorporate to the project the requirements
of customer's quality.

The costs of quality are classified as failure costs, of detection costs and
prevention costs. We illustrated the application of the statistical control of process to
avoid high failure costs in operations of services.

Finally, we considered the most important aspect of the quality in services -
people - and we presented several programs, such as the Crosby’s zero defect

program and Deming’s 14 points program, that are designed to guarantee the




continuous improvement of quality. The concept of recovery in service and the
importance of person — to — person propaganda were also discussed. Recent efforts to
adopt the quality in services include the programs of unconditional warranty, ISO

9000 certification and the Quality Award Malcolm Baldrige National.
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1- INTRODUCAQ

Este trabalho aborda a Qualidade em Servigos ¢ a aplicagiio de algumas
ferramentas da Qualidade, as empresas de servicos.

Inicialmente no capitulo 2, demonstra a necessidade de uma defini¢iio de
qualidade em servigos com cinco dimensdes: confiabilidade, responsabilidade,
seguranga, empatia e fatos concretos. Utilizando estas dimensoes, o conceito de falha
da qualidade em servigos ¢ apresentado; o conceito baseia-se na diferenga entre a
expectativa de um cliente com relagfio ao servico e sua percepeo de como ele €
prestado.

A seguir, no capitulo 3, é apresentado uma ferramenta de pesquisa que mede
qualidade em servigos, a SERVQUAL, que tem base na implementagéo do conceito
de falha da qualidade em servigos. A discussdio da medicio também inclui o conceito
de benchmarking, que é um processo de comparagio de um sistema de prestagéo de
servigo com aqueles de outras empresas de melhor reputagiio da mesma categoria.

O capitulo 4 apresenta o conceito de que a qualidade comega com o projeto
do sistema de prestagio do servico. Conceitos com origem na manufatura (por
exemplo, métodos de Tagushi, Poka-yoke e o desdobramento da fungdo qualidade)
sfio aplicados para o projetar sistemas de prestagfo de servigos.

O capitulo 5 apresenta a importincia da conquista da qualidade em servigos.
Um sistema de contabilidade dos custos de qualidade € proposto para convencer a
administragio das empresas da necessidade de levar a sério os assuntos da qualidade.

O capitulo 6 aborda aplicagdes de controle estatistico de processos em
servigos que sdo ilustradas pela elaboragio de cartas de controle da qualidade. A
constru¢io de um servico de qualidade mediante a utilizacdo de ferramentas de
qualidade é bem ilustrada pelo exemplo apresentado.

O capitulo 7 apresenta inicialmente defini¢Ses, objetivos, fases, aplicagles e
tipos de delineamento de experimentos. Em seguida, sfio utilizados alguns dos
principais tipos de delineamento de experimentos nas organizagles de servigos,
comecando pelo mais simples € comum — com um unico fator — ¢ passando para
outros mais complexos — como o quadrado latino com a finalidade de torna-las mais

produtivas, com melhor qualidade e com competitividade em nivel mundial.




No capitulo 8 sio discutidos programas para melhorar a qualidade e criar uma
organizagdo orientada para a exceléncia em qualidade. Os ensinamentos de Deming ¢
Crosby, o conceito de uma garantia incondicional de servi¢o e o Prémio Nacional de
Qualidade Malcolm Baldrige séo explorados.

A seguir, no capitulo 9 é proposto um caminho sistematico para ©
desenvolvimento da qualidade em uma organizagéo de servigos.

Finalmente, o capitulo 10 contém as conclusdes do trabalho, apresentando um

sumario das contribuigdes do autor.

Os objetivos deste trabalho séo:

Descrever e ilustrar as cinco dimensdes da qualidade em servigo.

Utilizar o modelo de falha da qualidade em servigos para diagnosticar os
problemas de qualidade em uma empresa prestadora.

Descrever a forma de utilizagfo da ferramenta de pesquisa SERVQUAL para
medir fathas de qualidade em uma empresa de servigos.

Compreender a aplicagio dos métodos de Taguchi e Poka-yoke em projetos
de qualidade em servigos.

Construir uma “casa da qualidade” como parte de um projeto de
desdobramento da fungdo qualidade.

Elaborar uma carta de controle estatistico de processo para uma operagéo de
SErvigos.

Compilar e apresentar diversos tipos de delineamentos de experimentos,
adequados as situagdes relacionadas com o servigo, analisando, criticando e
procurando solugdes que viabilizem a sua aplicagdo. Este trabalho ndo visa a
discussdo da formulagio de cada experimento; a intengfo é demonstrar a viabilidade
da introdugio de experimentos em operagdes de servigos.

Utilizar um diagrama de espinha de peixe para analise de causa-e-efeito.

Comparar ¢ contrastar as caracteristicas dos programas de qualidade
apresentados por Philip Crosby ¢ W. Edward Deming.

Descrever as caracteristicas de uma garantia incondicional de servigo e seus
beneficios gerenciais.

Discutir o conceito de recuperagdo de um servico.




2 - DIMENSOES E FALHAS NA QUALIDADE EM SERVICOS

Em servigos, a avaliagio da qualidade surge ao longo do processo de
prestagdo, que geralmente ocorre no encontro entre um cliente ¢ um funcionario da
linha-de-frente. A satisfag@io do cliente com a qualidade do servigo pode ser definida
pela comparagio da percepedo do servigo prestado com a expectativa do servigo
desejado. Quando se excede a expectativa, o servigo é percebido como de qualidade
excepcional, e também como uma agradavel surpresa. Quando, no entanto, ndo se
atende as expectativas, a qualidade do servigo passa a ser inaceitdvel. Quando se
confirmam as expectativas pela percepgio do servigo, a qualidade € satisfatoria.
Como mostra a figura 2.1, essas expectativas derivam de varias fontes, entre elas a

propaganda boca a boca, necessidades pessoais ¢ experiéncias anteriores.

2.1  Dimensdes da Qualidade em Servicos

Propaganda Necessidades Experiéncias
boca a bocs pessoais passadas
| | 1
v
Dimensées da Servigo Qualidade Percebida do Servigo
Quas::g;gz:m esperado I. Expectativas excedidas ES < PS
Confiabilidade (Quahdaflc excem{¢>x\al) o
Responsabilidade 2. Expectutivas atendidus ES = PS @
Seguranga (Qualidade satisfatoria)
Empatia Servigo 3. Expectativas ndo atendidas ES > PS

Tangibilidade percebido (Qualidade inaceitdvel)

Fig. 2.1 Qualidade percebida do servigo
(A. Parasuraman, V. A. Zeithami e L. L. Berry, “4 Conceptual Model of
Service Quality and Its Implications for Future Research”, 1985, p. 48).

As dimensdes da qualidade em servigos, como apresentadas na figura 2.1
foram identificadas analisando varias categorias de servigos: reparos de
eletrodomésticos, servigos bancarios, telefonia de longa distincia, corretoras de

seguros e companhias de cartfio de crédito. Foram identificadas as cinco primeiras




dimensbes que os clientes utilizam para julgar a qualidade dos servigos:
confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia e tangibilidade, listadas em

ordem decrescente de importancia.

Confiabilidade: ¢ a capacidade de prestar o servigo prometido com confianga
e exatiddo. O desempenho de um servico confidvel ¢ uma expectativa do cliente e
significa um servigo cumprido no prazo, sem modificagdes e sem erros. Por exemplo,
receber a cotrespondéncia em numa hora certa todos os dias é importante para a
maioria das pessoas. A confiabilidade também depende da retaguarda, da qual se

espera exatiddo na elaboragéio de contas ¢ na manutengéio de registros.

Responsabilidade: ¢ a disposi¢io para auxiliar os clientes e fornecer o servigo
prontamente. Deixar o cliente esperando, principalmente por razdes ndo aparentes ,
cria desnecessariamente uma percepgdo negativa da qualidade. Se ocorre uma falha
em um servico, a capacidade para recupera-la rapidamente com profissionalismo
pode criar muitas percepgdes positivas da qualidade. Por exemplo, servir bebidas de
cortesia durante a espera de um vdo que estd atrasado pode transformar a ma

experiéncia do cliente em algo a ser lembrado favoravelmente.

Seguranga: é o conhecimento e a cortesia dos funcionarios bem como sua
capacidade de transmitir confianga e confidencialidade. A dimensfo seguranga inclui
as seguintes caracteristicas: competéncia para realizar o servigo, cortesia e respeito
ao cliente, comunicagio efetiva com o cliente ¢ a idéia de que o funcionario esta

realmente interessado no melhor para o cliente.

Empatia: é demonstrar interesse, atengdo personalizada aos clientes. A
empatia inclui as seguinte caracteristicas: acessibilidade, sensibilidade e esforgo para
entender as necessidades dos clientes. Um exemplo de empatia € a capacidade de um
funciondrio de uma empresa aérea de encontrar a solugdo para um cliente que perdeu

sua conexdo, como se o problema fosse realmente daquele funcionario.




Tangibilidade: ¢ a aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal €
materiais para comunicagfo. A condigo do ambiente (por exemplo, limpeza) € uma
evidéncia tangivel do cuidado e da atengio aos detalhes exibidos pelo fornecedor do
servico. Esta dimensdo também pode estender-se & conduta de outros clientes que
estejam utilizando o servigo (por exemplo, o barulho de um héspede no quarto ao

lado, em um hotel).

Os clientes utilizam estas cinco dimensdes para fazer julgamentos sobre a
qualidade dos servigos, os quais baseiam-se na comparagio entre o servigo esperado
e o percebido. A diferenca entre a qualidade do servigo esperado e o percebido € uma

medida da qualidade do servigo; a satisfagdo é negativa ou positiva.
2.2  Falhas na Qualidade em Servico

A avaliacdo da distdncia entre o servigo esperado e o prometido € um
processo rotineiro de retorno de informagdes do cliente, praticado pelas principais
companhias de servigos. Por exemplo, o Club Med, uma cadeia internacionais de
hotéis de férias em todo o mundo, utiliza o questiondrio apresentado na figura 2.2.

Este questionario ¢ enviado a todos os héspedes, imediatamente apds a sua saida do
hotel para que avaliem a qualidade de suas experiéncias. Observe que a primeira
questdo solicita explicitamente ao cliente que avalie as diferengas entre suas
expectativas e aquilo que vivenciou no Club Med.

Na figura 2.3, a diferenga entre as expectativas e as percepgdes dos clientes €
definida como FALHA 5. A figura mostra que a FALHA 5 depende do tamanho e da
diregdo das quatro falhas associadas 4 prestagio do servigo.

A primeira falha é a divergéncia entre as expectativas do cliente ¢ a
percepgdo, pela administragio, destas expectativas. A FALHA 1 origina-se da falha
de uma plena compreensio por parte da administragio sobre como os clientes
formulam suas expectativas, com base em varias fontes: anincios, experiéncias
anteriores com a empresa e seus competidores, necessidades pessoais ¢ comunicagio

com amigos. Estratégias para minimizar estas falhas incluem melhoria na pesquisa




de mercado, adogdo de melhor comunicagio entre a administragdo e seus
funcionarios, e redugfio do ntimero de niveis gerenciais que afastam o cliente.

A segunda falha resulta da incapacidade da administrag8o de formular niveis
de qualidade do servigo que correspondam as percepgdes das expectativas do cliente
e da inabilidade para traduzi-las em especificagdes exeqiliveis. A FALHA 2 pode
resultar de uma falta de comprometimento da administragdo com a qualidade do
servico ou de uma percepgio de impossibilidade de atender as expectativas do
cliente; no entanto, o estabelecimento de metas e a padronizagiio da prestagdo do
servigo podem eliminar esta falha.

A terceira falha deriva de problemas no desempenho do servigo, quando o
servigo efetivamente prestado ndo atende as especificagdes estabelecidas pela
administracdo. A FALHA 3 pode originar-se de vérias razdes, entre elas falhas de
equipe de trabalho, sele¢io inadequada de funcionarios, treinamento inadequado e
projeto inapropriado das tarefas.

As expectativas dos clientes de um servigo s3o formadas por anincios
em midia e outras comunicagdes realizadas pela empresa. A FALHA 4 € a
discrepéncia entre o servigo prestado e o servigo prometido na forma de promessas

exageradas e falta de informagdo fornecida pelos funcionarios da linha-de-frente.




O Club Med atendeu suas expectativas?

[0 Bem abaixo das expectativas.

0O Atendeu as expectativas. [0 Bem acima das expectativas.
[0 Abaixo das expectativas. O Acima das expectativas.

Se esta ndo foi sua primeira vez no Club Med, quantas outras vocé ja esteva
em um Club Med?

Como vocé fez suas reservas no Club Med?
[ Por um agente de viagem O Pelo sistema de reservas do Club Med

Qualidade dos servigos de reservas
O Muito Ruim O Ruim O Regular [0 Bom
I Excelente

Qual foi o fator mais importante para vocé escolher o Club Med para passar
suas férias?

O Estadias anteriores conosco O Propaganda

[ Artigos na imprensa O Recomendagdes do agente de viagens
0 Recomendagdes de amigos / parentes

Por favor, indique sua faixa etaria:
3 menos de 25 0 25-34 {1 35-44 [0 45-54
[1 55 ou mais

Por favor, indique seu estado civil: [ casado [ solteiro

Vocé passaria suas férias no Club Med novamente? [J sim O ndo
Se vocé respondeu sim & questdo 8, para onde vocé gostaria de ir em suas
proximas férias no Club Med?

[d Estados Unidos [ México O indias Ocidentais Francesas
O Caribe O Europa [ Outros:

Fig. 2.2 — Questionario de satisfagdo do cliente.
(Fitzsimmons, James A., Administragiio de Servigos: operagdes, estratégias e

tecnologia de informagdes, 2000, p. 251).




Cliente
Prapaganda Necessidades Experiéncias
boca a boca pessoais anteriores
. ]
Servigo esperado -
o = >
1 A 4
1 FALHAS
P Y
: Servigo percebido e e
! 4
_____ TR R BN
Negociante' .
Prestagiio do servigo {incluindo Comunicagdes externas
: pré e pds-contatos) - com clientes
F
: FALHA 3 :: 7 FALHA 4
FALHA 1, = = .
. Traduglio das percepgdes em especi-
. ficacdes de qualidade do servigo
! FALHA 2 T
L Percepcoes pela geréncia das
"""" | expectativas do cliente

Fig. 2.3 - Modelo de Falha na Qualidade em Servigos
(V. A. Zeithaml, L. L. Berry, ¢ A. Parasuraman, “Communication and

Control Processes in the Delivery of Service Quality”, 1988, p. 36).




3 - MENSURACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

Medir a qualidade dos servigos é um desafio, pois a satisfagio dos clientes €
determinada por muitos fatores intangiveis. Ao contrario de um produto com
caracteristicas fisicas que podem ser objetivamente mensuradas (por exemplo, o
ajuste ¢ o acabamento de um carro), a qualidade em servigo contém muitas
caracteristicas psicologicas (por exemplo, o ambiente de um restaurante). Além
disso, a qualidade em servigo freqiientemente estende-se além de um encontro
imediato, porque, como no caso de cuidados com a saide, tem um impacto sobre a
qualidade de vida futura de uma pessoa. As multiplas dimensdes da qualidade em
servigos sdo captadas pela SERVQUAL, uma ferramenta valiosa para pesquisar a

satisfacdio do cliente com base no modelo de falha na qualidade em servigos.
3.1 SERVQUAL

“Parasuraman; Zeithaml; Berry (1998) apresentaram o modelo de falhas da
qualidade em servigos apresentado na figura 2.3 desenvolveram uma escala de
multiplos itens, denominada SERVQUAL, para medir as cinco dimensdes da
qualidade em servigos (i.e., confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia ¢
tangibilidade). Esta ferramenta de duas partes, apresentada na tabela 3.1, tem uma
secdo inicial para registrar as expectativas dos clientes para uma classe de servigos
(por exemplo, hotéis econdmicos), seguida por uma segunda se¢do para registrar as
percepedes do cliente sobre uma determinada empresa de servigos. Os 22 enunciados
da pesquisa descrevem aspectos das cinco dimensdes da qualidade em servigos.

Uma pontuagio para a qualidade do servigo ¢ obtida através do calculo das
taxas que os clientes atribuem aos pares de enunciados de expectativa e de
pércepg:éo. Esta pontuagﬁé ¢ chamada de FALHA 5, conforme apresentado na figura
2.3. Pontuagdes para as outras quatro falhas também podem ser obtidas de forma

similar,
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Tab. 3.1 — A Ferramenta SERVQUAL

(A. Parasuraman, V. A. Zeithaml ¢ L. L. Berry, SERVQUAL: “4 Multiple-
Item Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service Quality”, 1998, pp. 38-
40).

Qrientagdes - Esta pesquisa aborda sua opinifio sobre os servigos de . Por favor, mostre o seu grau na qual vocé acha que
as empresas de servigo de deveriam apresentar as caracteristicas descritas em cada enunciado. Faga isso assinalando
um dos sete niumeros apds cada enunciado. Se vocé concorda plenamente que estas empresas deveriam possuir determinada
caracteristica, circule o ntimero 7. S¢ vocé discorda totalmente de que as empresas deveriam possuir essa caracteristica, eircule
o numero 1. Em situagdes intermediérias, assinale um nomero de 2 e 6, de acordo com seu grau de concordancia com o
emumciado. Néio ha respostas certas ou erradas — estamos interessados no ntmero que melhor representa suas expectativas sobre
as empresas que oferecem servigos de

El As empresas deveriam possuir equipamentos modernos

E2 Suas instalagdes fisicas deveriam ser visualmente atraentes

E3 Seus funciondrios deveriam estar bem vestidos e possuir boa aparéncia

E4 A aparéneia das instalagdes fisicas destas empresas deveriam ser mantidas de acordo com o tipo de servigo
oferecido.

E5 Quando estas empresas se comprometemn a fazer algo em um prazo determinado, deveriam fazé-lo.

E6 Quando os clientes enfrentam problemas, estas empresas deveriam ser solidérias e prestativas.

E7 Estas empresas deveriam ser confidveis.

E8 As empresas deveriam fornecer seus servigos no prazo prometido.

ES As empresas deveriam manter seus registros atualizados.

El0 N#o se deveria esperar que as empresas comunicassem aos clientes exatamente quando os servigos estarfio
concluidos.

Ell Néo ¢ realista para os clientes esperar servigo imediato dos fincionérios destas empresas.

E12 Seus funcionarios nem sempre precisam estar dispostos a ajudar os clientes.

E13 Néo ha problemas se os funcionérios estiverem muito ocupados para responder promtamente ds solicitagbes dos
clientes.

El4 Os clientes deveriam ser capazes de confiar nos funciondrios destas empresas.

EI5 Qs clientes deveriam ser capazes de se sentirem seguros em suas transagdes com os funciondrios destas empresas
El6 Seus funciondrios deveriam ser gentis.

El7 Seus funcionarios deveriam receber suporte adequado de suas empresas para bem executar as suas tarefas.

E18 N#o deveria ser esperado que estas empresas dessem atengfo individual aos clientes.

E19 Niio se pode esperar que os funcionarios destas empresas déem atengfio personalizada aos clientes.

E20 Nao é realista esperar que os funciondrios saibam quais sdo as necessidades de seus clientes.

E21 Néo ¢ realista esperar que estas empresas estejam profundamente interessadas no bem estar do cliente.

E22 Niio se deveria esperar que estas empresas operassem em horarios convenientes para todos os seus clientes.

Orientagbes: Os enunciados a seguir relacionam-se &s suas fmpressdes sobre a empresa XYZ. Para cada enunciado, por favor
diga em eu grau vocé acredita que a empresa XYZ tenha a caracteristica descrita pelo enunciado. Novamente, um circulo no 7
significa que vocé concorda inteiramente que a empresa XYZ apresenta aquela caracteristica, e um circulo no 1 significa que
vocé discorda totalmente. Vocé pode cireular qualquer um dos ntimeros intermedidrios que indique o seu grau de concordéncia.
Néo hé respostas certas ou erradas — estamos interessados apenas no numero que melhor represente suas percepgdes sobre a

empresa XYZ.

Pi A XYZ possui equipamentos modernos

P2 As instalagdes fisicas da X YZ sdo visualmente atraentes

P3 Os funciondrios da XYZ vestem-se bem e tem boa aparénoia

P4 A aparéncia das instalages fisicas da XYZ estd de acordo com o tipo de servige oferecido.
P5 Quando a XYZ compromete-se a fazer algo em um prazo determinado, cla o faz.

P6 Quando vocé tem problemas, a XYZ & solidéria e prestativa,

P7 A XYZ é confidvel.

P8 A XYZ fornecer seus servigos no prazo prometido.

P9 A XYZ mantém seus registros atualizados.

P10 A XYZ comunica aos clientes exatamente quando os servigos estario concluidos.

P11 Vocé ndo ¢ atendido imediatamente pelos funciondrios da XYZ.

P12 Os funcionarics da XYZ nem sempre estio dispostos a ajudar os clientes.

P13 Os funcionarios da XYZ séo muito ocupados para responder prontamente as solicitagSes dos clientes.
Pi4 Vocé pode confiar nos funciondrios da XYZ.

P13 Vocé sente-se Seguro em suas transagdes com os funciondrios da XYZ.

Pi6 Os funciondrios da XYZ sdo gentis.

P17 Os funcionérios recebem suporte adequado da XYZ para bem executar as suas tarefas.
P18 A XYZ nfio d4 a vocd atengdo individual.

P19 Os funcionérios da XYZ ndo diio a vocé atenglio personalizada.

P20 Os funciondrios da XYZ ndo sabem quais sdo as suas necessidades.

P21 A XYZ nfio estd profundamente interessadas no seu bem estar.

P22 A XYZ néo opera em hordrios convenientes para todos os seus clientes.
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Sua fun¢fio mais importante ¢ identificar as tendéncias da qualidade em
servigos por meio de pesquisas periddicas com os clientes. Para servigos com vérias
sedes, 0 SERVQUAL poderia ser utilizado pela administragio para determinar se
alguma unidade apresenta servigo de qualidade nfo satisfatéria (indicada por uma
baixa pontuagdo); se for este o caso, a administracdo pode dedicar-se & corregéio da
fonte causadora da percepgdo ndo satisfatéria do cliente. A SERVQUAL poderia ser
utilizada em estudos de marketing, para comparar um servigo com os servigos dos
concorrentes €, novamente, identificar as dimensdes da qualidade em servigos que se

encontram em nivel superior ao dos concorrentes, ou em niveis inadequados.

3.2 Benchmarking

A medida da qualidade do desempenho de uma empresa pode ser realizada
pela comparagdo com o desempenho de outras companhias reconhecidas como as
‘melhores da categoria’, no processo conhecido como benchmarking. Por exemplo, a
Singapore Airlines é reconhecida pelo excelente servigo de bordo, a Federal Express
pela solidez em entregas da noite para o dia, o Hampton Inns pela limpeza dos
quartos e as lojas de departamento Nordstrom pelos vendedores atenciosos.

Para cada dimensdo da qualidade, alguma empresa mereceu a reputacdo de
‘melhor da categoria® tornando-se portanto, um padrfio para comparagio.
Benchmarking, no entanto, envolve mais do que comparagBes estatisticas. Ele
também inclui visitas & empresa-lider, para aprender, em primeira-mfo, como a
administragio chegou ao excelente desempenho. Por motivos mais do que evidentes,
isto freqiientemente exige extrapolar o préprio campo de atuagiio. Alguns
fabricantes, por exemplo, visitaram pit stops de corridas automobilisticas para

aprender métodos de redugfio do tempo de preparagiio em linhas de produgéo.
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3.3  Escopo da Qualidade em Servigo

Para identificar as medidas possiveis da qualidade em servigos, € necessario
ter uma vis3io abrangente do sistema de servigos. Utilizaremos a prestagdo de servigo
de saide como exemplo e examinaremos a qualidade sob cinco perspectivas:
conteudo, processo, estrutura, resultado e impacto. No caso da saude, o escopo da
qualidade em servigos obviamente vai além da qualidade dos cuidados dedicados ao
paciente; ela também inclui o impacto sobre a familia e sobre a comunidade. Esta
visdo abrangente da qualidade em servigos ndo se limita 4 area da saide. Isto ¢
demonstrado, por exemplo, pelo impacto econdmico negativo de instituigdes de
poupanca e empréstimos que faliram e deixaram mal os seus clientes e a comunidade

como um todo.

3.3.1 Contetdo

Os procedimentos-padrio estdo sendo seguidos? Por exemplo, um dentista
segue as praticas odontolégicas aceitas ao extrair um dente? Para os servigos de
rotina, geralmente sdo desenvolvidos procedimentos-padrio de operagdo e espera-se
do pessoal que executa estes servigos, o cumprimento dos procedimentos
estabelecidos. Em servigos de satide, um sistema formal de revisdo pelos proprios
médicos, denominado Professional Standards Review Organization (PSRO), foi
instituido como método de auto-regulacdio. De acordo com este sistema, os médicos
de uma comunidade ou de uma determinada especialidade criam padrdes para as suas
praticas e se retnem regularmente para revisar o desempenho dos colegas,

garantindo, assim, o cumprimento dos padrdes estabelecidos.
3.3.2 Processo

E adequada a sequéncia de eventos no processo de servigos? O maior
interesse, aqui, ¢ pela manutengfo de uma seqiiéncia légica de atividades e por uma
utilizagio bem ordenada dos recursos para a realizagdo dos servigos. Interagdes entre

o cliente e o pessoal encarregado do servigo sdo monitoradas. Também sdo de




interesse as interagBes e as comunicagdes entre os trabalhadores encarregados dos
servigo. Folhas de verificagfio, como a apresentada na tabela 3.2, sfo dispositivos
comuns de avaliagio. Para servigos de emergéncia, como bombeiros e ambulincia,
simulagdes de desastres em locais realistas sdo utilizadas para testar o desempenho
de uma unidade; problemas com a coordenagio e o encadeamento de atividades

podem ser identificados e corrigidos por meio destas sessdes praticas.
3.3.3 Estrutura

As instalagBes fisicas € o projeto organizacional sfo adequados para o
servico? As instalagdes fisicas e os equipamentos de apoio, ¢ bom lembrar,
constituem apenas parte da dimenso estrutural. A qualificagdo do pessoal e o projeto
organizacional também s3o importantes dimensdes da qualidade. Por exemplo, a
qualidade dos servigos prestados por um grupo de médicos pode ser aumentada se
apoiada por um laboratério e um servigo de raio-X. Mais importante ainda, a
organizagio pode proporcionar consultas entre os médicos participantes. A prestacio
de servigos médicos por grupos também da aos participantes a oportunidade de
pressionar pelo controle da qualidade dos servigos dos integrantes do conjunto.

A adequagiio de instalagdes fisicas e equipamentos pode ser determinada
mediante a comparacio com padrdes estabelecidos para a conformidade da
qualidade. Uma medida da eficicia organizacional no controle da qualidade seria a
existéncia de procedimentos de auto-avaliagio e o conhecimento que cada um de

seus membros tem sobre o desempenho dos respectivos colegas.
3.3.4 Resultados

“Ocorreu alguma mudanga depois do servigo ter sido feito? A avaliagdo mais
realista da qualidade do servigo € o resultado final. O cliente ficou satisfeito? Quem
ndo conhece os cartdes nas mesas de restaurantes solicitando nossos comentdrios
sobre a qualidade do servigo? As reclamagdes dos clientes sdio uma das avaliagbes
mais efetivas da dimensdo resultado da qualidade. Nos servigos publicos, entende-se

quase sempre que o status que & aceitdvel a menos que o indice de reclamagdes



14

comece a aumentar. O conceito de monitorar a qualidade final acompanhando alguns
indices (i.e. o niumero de queixas) tem ampla utilizagdo. Por exemplo, o desempenho
de um hospital é monitorado comparando-se determinadas medidas com as normas
industriais. A taxa de infecgdes a cada 100 cirurgias pode ser utilizada para identificar
hospitais que estejam utilizando procedimentos abaixo dos padrGes nas salas de
cirurgia.

AvaliagBes criativas para determinar a qualidade final sdo muitas vezes
empregadas. Por exemplo, a qualidade da coleta do lixo em uma cidade pode ser
documentada fotografando-se as ruas depois da passagem dos caminhdes de
recolhimento. Uma medida da qualidade dos resultados quase nunca lembrada ¢ a

satisfacdo do pessoal que tem autonomia de decisdo com o seu proprio desempenho.
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Tab. 3.2 — Folha de Verificagio do Controle da Qualidade para uma Sala de

Emergéncia.
(Informag&o pessoal)

Feridos na Cabeca
Data da visita: Meédico:
Enfermeiro:
Rubrica do enfermeiro revisor: Rubrica do médico revisor:
Critérios da enfermagem Sim Nio ND
1. Os sinais vitais do paciente sio avaliados na sua chegada? O 0 |
2. Asnotas da triagem incluem a hora e causa dos ferimentos? m| o O
3. Asnotas da triagem o histérico de perda ¢ a presenga / auséncia de

sittomas associados (nduseas / vomitos)? m| o (W]
4. As notas da triagem incluem nma breve avaliagéo neurolégica? O O O
5. A triagem lista as medicagles atuais do paciente, incluindo

hora da nltima dose ministrada? ] o o
6.  Asnotas de triagem incluem o histérico médico anterior? (u] ] 0]
7. A espinha cervical do paciente estd imobilizada? a a a
8. Se o historico de perda de consciéneia é maior do que cinco minutos ou

alteragdes neurologicas sdo verificadas, sfo aplicados complementos de O,,

é coloeado o minitor cardiaco, estabelecido acesso venoso ¢ o médico &

notificado imediatamente? O [} O
9. Oestado mental do paciente é reavaliado a cada 30 minutos? a im]
10.  As instrugdes para a alta siio revisadas com o paciente e com um adulto

por ele responsavel? O | a
Critérios de avaliagdo do médico
1. Os registros incluem a hora, a causa do ferimento e a perda de consciéncia? ] ] O
2. As notas incluem presenga / auséneia de outros ferimentos? O (] 0
3. Oexame fisico (cabega, cuvidos, olhos, garganta, nariz — HEENT) aponta:

indicagdes de laceragSes ou contusdes no crinio, tamanho da pupila e

reatividade, membranas do timpano e exame do pescogo? = (W] ]
4. Estiio registrados os exames do térax, pulmdo, coragiio e abddmen? (W]
5. O exame neurolégico inclui: registros da escala Glasgow, exames sensoriais

e motores e modo de caminhar? O
Cntérios de agfio do médico
1. Eutilizada tomografia se hi um histérico de perda de consciéncia ou de

alteragdes neurologicas? 0 (w] a
2. E utilizada tomografia se ha um historico de distlrbio coagulagdio sangiiinea,

trombocitopenia, letargia ou paciente tomando anticoagulante oral? O a g
3. Sto realizados raios-X da coluna cervical? x| O a
4. Se o paciente ¢ liberado, é registrado o estado mental na hora da alta? 0 i} O
5. SHo transmitidas ao paciente e um responsavel instrugdes, incluindo indicagdes

para retornar ao atendimento de emergéncia, plano de acompanhamento e

recomendagdes de seguimento nos cuidados? a a O

Critérios do paciente

1. Opaciente e o adulto responsavel verbalizam o entendimento dos sinais ¢
sintomas que indicariam a necessidade de retornar? 0 O a

2. Seatomografia revela o surgimento de hematoma intracranial emergente,
¢ iniciada intervenglo cirtrgica dentro de 2 horas?

3. O paciente necessita de uma segunda visita por ter perdido o diagnostico?

O
oo
oo

3.3.5 Impacto

Qual é o efeito do servigo a longo prazo sobre o cliente? Os cidaddos de uma

comunidade podem transitar pelas ruas, a noite, com seguranca? A resposta a esta
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questiio seria uma medida do impacto do desempenho da policia. O impacto global
dos servigos de salide ¢ freqiientemente mensurado pela expectativa de vida ou pela
taxa de mortalidade infantil, ¢ o impacto da educago ¢ mensurado pelo indice de
alfabetizac¢lio ¢ pelo desempenho em testes padronizados de avaliagdo do ensino
nacional.

E bom observar, contudo, que o impacto também deve incluir uma medigdo
do servigo e da sua acessibilidade, algo que em geral significa a populagfo servida
por unidade de 4rea. O servico de saude dos Estados Unidos, por exemplo, €
criticado em razdo dos obstaculos financeiros ao acesso dos pacientes em geral, mas
que atinge principalmente a populagio das areas rurais e do centro histérico dos
grandes conglomerados urbanos. Como resultado, as medidas de impacto para a
expectativa de vida e mortalidade infantil no pais sdo piores do que nas demais
nagdes industrializadas e até mesmo do que em varios paises de Terceiro Mundo. Os
servicos de satde € de ensino sdo, talvez, os dois servigos mais importantes dos
Estados Unidos atualmente. E certamente tém grande necessidade de gerentes
capazes de desenvolver e colocar em pratica estratégias de operagdes de servigos
excelentes e inovadoras.

Um exemplo comercial de uma medigio do impacto ¢ a exposigéo que fazia,
em anuncios luminosos, a McDonald’s sobre o niimero de hambirgueres vendidos.
Da mesma forma, a média de empréstimos de um banco a clientes das minorias
poderia constituir uma medida do impacto econdmico dessa instituig8o em uma

comunidade.”
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4 - SERVICOS DE QUALIDADE PELO PROJETO

Pode-se deixar de inspecionar e¢/ou acrescentar qualidade de um produto, €

esta mesma observago aplica-se a servigos. A preocupagio com a qualidade comega

com o projeto de um sistema de prestagdo de servigo. Como a qualidade pode ser

projetada em um servigo?

Tab. 4.1 — Medigio da Qualidade em Servigos para uma Clinica de Saude

(Fitzsimmons, James A., Administragdo de Servigos: operagdes, estratégias €

tecnologia de informagoes, 2000, p. 256).

Perspectiva da
Qualidade

Descri¢do

Possiveis Medidas

Conteddo

Processo

Estrutura

Resultado

Impacto

Avaliagéo da pratica médica

A seqiiéncia de eventos na
prestagdo do servigo de saide e
as interagBes entre pacientes € a
equipe médica

As instalages fisicas, os
equipamentos, o padréio dos
funcionarios, e as qualificagGes
do pessoal da saide

A mudanga no estado de saide
do paciente como resultado do
servigo de satde

Adequagio, disponibilidade,
acessibilidade ¢ efeito total da
clinica de saude sobre a
comunidade

Avaliar registros médicos para verificar a
conformidade com os padrSes nacionats de servigos
médicos

Utilizar listas de verificagio para monitorar a
conformidade com os procedimentos. Realizar
entrevistas com o paciente antes de sua saida

Registrar os tempos que os pacientes esperam para
serem atendidos. Anotar a proporgdo de médicos e
enfermeiros. Registrar a utilizago de equipamentos.

Registrar mortes como medida de falhas. Anotar o
nivel de insatisfagdo de pacientes pelo registro do
nimero de reclamages. Registrar o nimero de
6rgdos doentes removidos por cirurgia.

Anotar o niimero de pacientes ndo atendidos por ndo
possuirem seguro saiide ou recursos financeiros.
Registrar a forma de transporte ¢ a distincia que os
pacientes viajaram para chegar a clinica.

4.1  Inclusido da Qualidade no Pacote de Servicos

Considere o exemplo de um hotel econdmico concorrendo por lideranga

global em custos:

“1. InstalagBes de apoio: arquitetonicamente, a construgdio é projetada para ser

construida com materiais que ndo necessitem de manutengdo, tais como blocos de
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concreto. Os pisos sio lavados com um sistema automatizado subterrdneoc de
irrigagfio. O ar-condicionado e o sistema de aquecimento sfio descentralizados, com
as unidades sendo constituidas de salas individuais, restringindo qualquer falha a
apenas uma sala.

2. Bens facilitadores: a mobilia das salas é durdvel e de facil limpeza (por exemplo,
as mesas de cabeceira sdo fixadas na parede para facilitar a limpeza do carpete). So
utilizados copos plasticos, ao invés de copos de vidro, que sdo mais caros,
necessitam ser lavados, e, com isso desviam do objetivo de economizar.

3. Servigos explicitos: as camareiras sdo treinadas para limpar e arrumar 0s quartos
de uma forma padriio. Todos os quartos t&ém a mesma aparéncia, incluindo coisas
triviais como a abertura das cortinas.

4. Servigos implicitos: pessoas com aparéncia agradavel e com facilidade de
comunicagdo sdo recrutadas como recepcionistas. Treinamentos nos procedimentos-
padrio de operagdo (PPOs) asseguram um tratamento uniforme e previsivel para
todos os hospedes. Um computador on-line faz o rastreamento da conta dos héspedes
e processa reservas e registros. Este sistema permite uma rapido pagamento da conta
do hotel e avisa automaticamente o pessoal da limpeza quando um quarto estd livre
para ser limpo” (Philip B. Crosby, 1979).

A tabela 4.2 ilustra como o hotel econdmico encara estas caracteristicas de
projeto e como pde em pratica um sistema da qualidade para manter-se dentro dos
requisitos de projeto. A abordagem baseia-se na definicdio de Philip Crosby da
qualidade como sendo a conformacdio com os requisitos. Este exemplo ilustra a
necessidade de definir explicitamente, em termos mensuraveis, o que constitui a
conformagiio com os requisitos. A qualidade ¢ vista como uma atividade orientada
para a a¢dio que requer medidas corretivas quando esta conformacfio deixa de ser

mantida.
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Tab. 4.2 — Requisitos da Qualidade para um Hotel Econdmico
(Philip B. Crosby, “Quality Is Free: The Art of Making Quality Certain”,
Nova York, 1979).

Caracteristicas do  Atributo ou Requisito =~ Medida Agdo Corretiva para a
pacote de servigo ndo-conformacfio
Instalagdes de Aparéncia do prédio Pintura que nfio descasca Reparar a pintura
apoio Jardins Gramado verde Irrigar o gramado
Ar-condicionado e Manutencio da temperatura entre  Reparar ou substituir
aquecimento 23°+72°
Bens facilitadores Funcionamento da TV~ Recepgéo clara a luz do dia Reparar ou substituir
Fornecimento de Duas unidades por leito Reabastecer
sabonetes
Gelo Um balde cheio por quarto Abastecer
Servicos Limpeza do quarto Carpetes sem manchas Lavar
explicitos Pureza da agua da Marcador no fundo ¢ visivel Trocar filtros e verificar
piscina Cortinas recolhidas até a largura de produtos quimicos
Aparéncia dos quartos  90cm Instruir arrumadeiras
Servigos Seguranga Luzes acesas em todo o perimetro  Substituir ldmpadas com
implicitos Ambiente agradavel Desejar aos héspedes que estdo de  defeito
partida “Tenha um bom dia” Instruir recepcionistas
Sala de espera Nenhum cliente espera por um Revisar agenda de
quarto limpeza dos quartos.

4.2  Métodos de Taguchi

O exemplo anterior ilustra a aplicagio dos métodos de Taguchi, assim
denominados devido a Genichi Taguchi, que defendeu o “projeto robusto” de
produtos para garantir o seu funcionamento adequado sob condigbes adversas. A
idéia ¢ que, para um cliente, a prova da qualidade de um produto esta no seu
desempenho quando submetido a condigdes extremas. Por exemplo, um telefone €
projetado para ser mais durdvel do que o necessario, porque mais de uma vez caira
de uma mesa e baterd no chiio. Em nosso exemplo do hotel econdmico, o prédio €
construido com blocos de concreto ¢ mobiliado com méveis durveis.

“Taguchi (1990) também aplicou o conceito de robustez ao processo de
manufatura. Por exemplo, a receita de doces caramelados foi reformulada para tornar
a plasticidade, ou mastigacio, menos sensivel 4 temperatura de cozimento.
Similarmente, nosso hotel econdmico utiliza um computador on-line para notificar
automaticamente o pessoal da limpeza quando um quarto foi desocupado. Manter as

arrumadeiras alocadas aos quartos que estdo disponiveis para limpeza permite que a



20

tarefa seja distribuida ao longo do dia, evitando a pressa ao final da tarde, o que
poderia resultar em degradaco da qualidade.

Taguchi (1990) acreditava que a qualidade do produto era obtida atendendo-
se consistentemente as especificagbes de projeto. Ele mensurou o custo da ma
qualidade como o quadrado do desvio da meta, como apresentado na figura 4.1.
Novamente, observe a atengdio dada aos procedimentos padrio de operagdo (PPOs)
utilizados pelo hotel econdmico para proporcionar um tratamento uniforme aos

héspedes e uma preparagdo consistente dos quartos.”

LLy)
A
Fungdo de perda quadrdtica
3 de Tuguchi
] f :’
=
g
& Fungiio de perdu tradicional
/ / (niio hé perda dentro dos limites)
Ll
Limite Meta Limite
inferior superior

Caracter(stica de desempenho

Fig. 4.1 — Fungéo de perda da qualidade Taguchi
(G. Taguchi e D. Clausing, “Robust Quality”, 1990, pp. 65-73).
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43  Poka-yoke

“Shigeo Shingo (1986) acreditava que os mecanismos de baixo custo de
controle da qualidade em processo € as rotinas utilizadas pelos funcionarios em seu
trabatho poderiam traduzir-se em alta qualidade sem inspegdes caras. Observou que
0s erros ocorriam ndo por incompeténcia dos funciondrios mas por causa de lapsos
de atengfio ou porque os funcionarios eram interrompidos. Defendeu a adogdo dos
métodos Poka-yoke, que podem ser traduzidos como dispositivos ‘a prova de erros’.
Os métodos Poka-yoke utilizam listas de verificagdo ou dispositivos manuais que nfo
permitem que o funcionario cometa um engano.”

Por exemplo, relembre que na McDonalds’s se utiliza uma concha de batatas
fritas que mede uma por¢do-padriio de batatas. Este Poka-yoke também aumenta a
limpeza e, portanto, a qualidade estética do servigo. A folha de verificagio do
controle da qualidade para uma sala de emergéncia, apresentada na tabela 3.2, €
outro dispositivo Poka-yoke que lembra aos trabalhadores os passos freqlientemente
esquecidos na pressa de atender os pacientes. A limitag8io do arbitrio dos empregados
através de projetos fisicos ou da instituicio de PPOs ¢ uma importante estratégia no
controle da qualidade em servigos. Como ¢ dificil para o gerenciamento intervir no
processo de servigos e impor um sistema de avaliagdo da qualidade (i.e., inspegéo €
teste), a limitagio do arbitrio e a incorporagio de métodos Poka-yoke proporcionam
setvicos sem erros. E interessante notar como estas discretas caracteristicas de
projeto proporcionam um comportamento em servigo sem qualquer insinuacfo de
coer¢io — ao contrario daquilo que muitos sentem ao ouvir o “bip” do “Word for

Windows” da Microsoft avisando que foi acionado um comando invélido.

4.4  Desdobramento da Fung¢io Qualidade

O Desdobramento da Fungfio Qualidade (QFD) é um processo que considera
a opinifio do cliente no estagio de projeto do produto. Foi desenvolvido no Japdo e
largamente utilizado pela Toyota e seus fornecedores. O processo resulta em uma
matriz, denominada de “casa da qualidade”, para um produto especifico, que

relaciona os atributos do cliente e as caracteristicas de engenharia. A idéia central do
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QFD é que os produtos deveriam ser projetados de forma a refletir os desejos e 0s
gostos dos clientes; portanto, as fun¢des de marketing, engenharia de projeto e
manufatura deveriam ser coordenadas. A “casa da qualidade” fornece uma estrutura
para traduzir a satisfagdo do cliente em correspondentes especificagdes mensuraveis
e identificaveis para o projeto do produto ou do servigo.

Embora o QFD tenha sido desenvolvido para ser utilizado no planejamento de
produtos, sua aplicagio em projetos de sistemas de prestagio de servigos ¢ muito

apropriada, como pode ser observado no exemplo a seguir.

Hauser; Clausing (1988) apresentaram os passos para a conducfo do projeto
de QFD ¢ para a construgdio da “casa de qualidade™
“|. Estabelecer objetivo do projeto: neste caso, o objetivo do projeto ¢ avaliar a
posigio competitiva da organizagio. O QFD também poderia ser utilizado quando
um novo sistema de prestagio de servigos estiver sendo langado.
2. Determinar as expectativas do cliente: com base no objetivo deste projeto,
identificar o grupo de clientes que se quer satisfazer e determinas as suas
expectativas. Para o exemplo, os clientes-alvo s3o os proprietarios de caminhdes que
realizam reparos nfo rotineiros (i.e., excluir a manuteng8o de rotina deste estudo). As
expectativas dos clientes poderiam ser questionadas por meio de entrevistas, grupos
focalizados ou questionarios. Neste exemplo, utilizaremos as cinco dimensdes da
qualidade em servigos para descrever as expectativas dos clientes. Como apresentado
na figura 4.2, estas sdo as “linhas” da casa da qualidade. Em um projeto de QFD
mais sofisticado, as expectativas dos clientes poderiam ser desdobradas em niveis de
detalhamento primario, secundério e tercidrio; por exemplo, a expectativa primaria
de “confiabilidade” poderia ser melhor especificada como “exatiddo”, no nivel
secundario, ¢ como “problema corretamente diagnosticado” no nivel terciario de
detalhamento. No caso, o autor considerou como suficiente apresentar a figura
apenas com fatores primarios para fins de exemplo.
3. Descrever os elementos do servico: as ‘colunas’ da matriz da casa da qualidade
contém os elementos de servigo que o gerenciamento pode manipular para satisfazer
as expectativas do cliente. Para o exemplo, selecionamos o treinamento, a atitude, a

capacidade, a informag8o ¢ os equipamentos.
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4. Registrar a intensidade dos relacionamentos entre os elementos do servigo: o

‘telhado’ da casa da qualidade oferece a oportunidade para registrar a intensidade da

correlagio entre os pares de elementos do servico. Adotamos trés niveis de

intensidade para os relacionamentos: forte, médio, ¢ fraco. Como era de esperar-se,

consideramos que hd um forte relacionamento entre treinamento ¢ atitude. Note-se

que estes telacionamentos entre os elementos podem fornecer pontos uteis para

alavancar as melhorias na qualidade em servigos.

Relacionamentos

* Forte
BXDX » Médio
g » * & Fraco
% Elementos do 2
g- BETVIES 2 % | o | E | Percepgio dos clientes
E :§ 2| E | e« Concessiondrias Volvo
R, s (2| 5| E| A
le{ji’a 5 .g § 2 'S +
Expectativas dos clientes Bl | O] & S[(1 2345
- Confiabilidade 9 8 5 5 S
Responsabilidade 7 3 9 |3 2 ) Lo+
Seguranga 6 | 519 6 +~ \;
I
Empatia 4 7 ,4'. R
Tangibilidade 2 |2 3 |4 ¥
+ " .
Comparaciio com as AN 7 N
concessiondrias Volvo * N y
Nota ponderada 127182 | 63 | 102 | 65
Grau de dificuldade da melhoria 4 |5 I 3 2

Fig. 4.2 — Exemplo da “Casa da Qualidade”
(J. R. Hauser e D. Clausing, “The House of Quality”, 1988, pp. 63-73).
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5. Registrar a associagfio entre as expectativas do cliente e os elementos do servigo: o
corpo da matriz contém ntimeros entre 0 e 9 (9 indicando um vinculo muito forte)
para indicar a intensidade do vinculo entre um elemento do servico e uma
correspondente expectativa do cliente. Estes nameros resultariam de uma discussio
pela equipe de projeto sobre como os varios elementos do servigo afetam a
capacidade da empresa em satisfazer as diferentes expectativas dos clientes.

6. Ponderando os eclementos de servigo: esta etapa € realizada para medir a
importincia da avaliagio dos clientes em relagdo aos elementos do servigo. A
‘chaminé’ da casa da qualidade contém uma lista da importéncia relativa de cada
expectativa do cliente. Estes pesos, em uma escala de 1 a 9, indicam a importancia
que os clientes atribuem a cada uma de suas expectativas e poderiam ser
determinados por uma pesquisa com o cliente. A nota ponderada de cada elemento ¢
obtida pela multiplicagdo da importéncia relativa pelos niimeros que representam
intensidade dos vinculos, apresentados no corpo da matriz, sob cada elemento de

servico. Por exemplo, o elemento treinamento teria um peso calculado como:
(9)B) +(T)3) + (6)(5) + (4)(0) + (2)(2) = 127

As notas ponderadas sdo colocadas no ‘pordo’ da casa da qualidade e
representam uma medida da importincia de cada elemento do servico para a
satisfacdo das necessidades dos clientes. Estes resultados ponderados devem ser
tratados com prudéncia ¢ bom senso, entretanto, porque eles dependem de
estimativas incertas de importdncia relativas e de valores de intensidade dos
vinculos.

7. Grau de dificuldade de melhoria dos elementos do servigo: no ‘pordo’ da casa estd
o grau de dificuldade de melhoria para cada elemento do servigo, sendo que o
elemento com grau 1 é o de maior dificuldade de melhoria. Capacidade e
equip-amento tém um alto grau de dificuldade devido aos seus requisitos de capital.
Este exercicio demonstra que embora os clientes possam atribuir um alto grau de
importancia a um elemento do servigo, a empresa pode ser incapaz de atendé-lo.

8. Avaliacdo competitiva: é realizado em estudo para avaliar as percepgbes dos

clientes que utilizam os servigos das concessiondrias, comparando-as com as
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percepcdes dos clientes da concessionaria em estudo. O resultado de uma pesquisa
com os clientes (utilizando clientes que experimentaram ambos 0S servigos)
utilizando uma escala de cinco pontos é desenhado ao lado direito da matriz. Com
base no conhecimento sobre a concessiondria (talvez dos mecanicos), uma
comparagio relativa do nivel (mais ou menos) de cada elemento do servigo €
desenhada na parte inferior da matriz. Esta informagfio sera utilizada para avaliar os
pontos fortes e fracos da concessionaria em estudo em relagio a concorréncia.

9, Avaliagiio estratégica ¢ estabelecimento de metas: observando a casa da qualidade
completa, a concessiondria em estudo pode ver alguns pontos fortes ¢ fracos em sua
posicio estratégica com relagio as outras concessionarias. Com exce¢do da
responsabilidade, a concessionaria em estudo ¢ avaliada favoravelmente por seus
clientes. No entanto, este resultado deve ser visto com cautela, pois estes dados
foram obtidos através de uma pesquisa com os seus clientes da e, portanto, ndo sdo
inesperados. A comparagdo dos elementos do servigo com as demais concessionarias
e as notas ponderadas fornecem algumas orientagdo para a methoria do servigo. Na
area de atitudes e informagio, a concessionaria em estudo estd em posigéo superior,
mas parece haver um problema com a capacidade, treinamento e equipamento. A alta
nota ponderada atribuida ao treinamento sugere que o mesmo deve ser considerado a
primeira prioridade a receber investimento. Além disso, o treinamento alavancaria
outros elementos, ja que ele tem relacionamentos de fortes e fracos, com atitudes,
capacidade, e equipamento. Finalmente, o grau de dificuldade de melhoria para o

treinamento ¢ o quarto em uma escala de cinco.”
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5- CONQUISTA DA QUALIDADE EM SERVICOS

E dificil para os clientes avaliar os servigos antes de sua prestagdo. Como ja
observamos, eles sdo intangiveis e consumidos simultaneamente & produgio. Isto
representa um desafio, pois a intervengdo da inspegdo da qualidade entre o cliente ¢ 0

funcionario nio é possivel, ao contrario do que ocorre na manufatura.
5.1  Custo da Qualidade

A filosofia que proclamava “o comprador que se precavenha” tornou-se mais
do que obsoleta. Como os empresarios descobriram, ao longo dos 80 anos e comego
dos anos 90, servigos despersonalizados, produtos com defeitos e promessas
quebradas podem ter um alto prego. Um exemplo concreto desta realidade ¢ a
importincia dada em qualquer servico imaginavel as questdes relacionadas com
agdes por perdas e danos e por seguros comuns. A mé qualidade, hoje, pode levar
qualquer um & faléncia. Uma empresa fabricante de sopas para gourmet, por
exemplo, quebrou depois de se constatar que sua vichyssoise continha organismos
venenosos produtores de botulismo. Antncios de fabricantes de automoveis
chamando os proprictarios para reparagdo de determinados danos sdo mais do que
comuns.

Produtos podem ser devolvidos, trocados ou consertados, mas a quem ©
cliente de um servigo defeituoso pode recorrer? Ao judiciario. Os processos judiciais
por falhas médicas costumam ser resolvidos por acordos extrajudiciais baseados em
grandes somas, €, embora alguns casos de abuso do sistema legal certamente tenham
ocorrido, a possibilidade de sentencas judiciais por falhas incentiva um sentido extra
de responsabilidade dos médicos para os seus clientes. A ameaga de processos por
negligéncia pode induzir um médico reéponsével a dedicar mais tempo a um exame,
a buscar mais treinamento ou a evitar procedimentos para os quais ndo esta
preparado. Infelizmente, como evidenciado pela alegagdo de muitos médicos de que
s30 necessarios exames adicionais justamente para que fiquem protegidos contra
qualquer alegagdo de negligéncia, o custo dos servigos de salde estd sujeito 2

aumentar sem qualquer melhoria correspondente da qualidade.
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Nenhum servigos é imune a um processo. Por exemplo, um hotel de Las
Vegas foi processado por falha na seguranga por um hdspede assaltado em seu
quarto. O profissional que prepara declaragdes do imposto de renda pode ser multado
em até US$ 500 a cada item se o valor a ser taxado for indevidamente reduzido
devido a alguma negligéncia ou ao descumprimento das regras e regulamentos da
Receita Federal.

“Joseph M.Juran (1980), renomado especialista em qualidade, defendeu um
sistema de contabilidade dos custos de qualidade para convencer a administragio das
empresas da necessidade de levar a sério os assuntos da qualidade. Ele identificou
quatro categorias de custos: custos por falhas internas (devido a defeitos descobertos
antes da entrega), custos por falhas externas (devido a defeitos descobertos depois da
entrega), custos de detecgfio (para a inspegdo de materiais comprados e durante a
manufatura) e custos de prevengdo (para evitar que os defeitos ocorram). Juran
descobriu que na maioria das empresas de manufatura, os custos por fathas internas e
externas, juntos, somam de 50 a 80% dos custos totais de qualidade. Para minimizar
esse custo tota<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>