Qualidade dos servicos: um diferencial competitivo
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RESUMO

Neste estudo, buscou-se identificar os elementos que constituem o campo estratégico
direcionado para a qualidade dos servicos. Sejam eles: competéncia gerencial, estimativa dos
custos de qualidade, avaliacdo da expectativa e percepgdo do cliente em relagdo ao servigo
prestado, identificar e corrigir as falhas comumente observadas nos procedimentos
efetuados. Todos fatores inerentes a organizacdo que prioriza o cliente em todos os
procedimentos necessdrios a efetivacdo do servico. Portanto, a melhoria do atendimento em
servicos depende da atencdo que é dispensada as suas caracteristicas e onde se poderd
implementar as técnicas de qualidade da melhor forma.
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1- INTRODUCAO

Pelo que se pode observar nas tendéncias da moderna geréncia, o cliente é o foco de
todo o esforco de uma organizacdo; ndo é para menos, dele depende a sobrevivéncia da
institui¢io, nele a mesma buscard motivagio para satisfazé-lo da melhor forma. E justamente
essa melhor forma que chamamos de qualidade.

Se a instituicdio que presta servico ao publico, ndo atentar para as varidveis que
determinam a preferéncia deste, dificilmente saird da estagnacdo ou permanecerd por muito
tempo no mercado, pois pior que um cliente mau atendido € um concorrente que sabe disso e
faz uso. Da mesma forma, se a qualidade em qualquer organizacio deve estd presente, numa
prestadora de servico ela deve ser viceral. Atender bem ao cliente é garantia de lucratividade,
novos clientes, confiabilidade, competitividade, eficiéncia, profissionalismo e sobre tudo
respeito ao consumidor.

Imagine agora o inverso de cada um desses aspectos. Parece absurdo mas ainda
existem empresas que andam na contra-mdo da qualidade, subestimam e desmerecem sua
clientela. E é justamente nesse aspecto que percebemos a arena que se tornou o mercado,
principalmente no que tange a conquista de clientes através da qualidade, pois no final dessa
disputa identificamos seus trés participantes: uma empresa anacronica eliminada, um
concorrente aniquilador de empresas desse tipo e um cliente sensivelmente agradecido.

1-DEFINICAO

Seguramente jd nos defrontamos com intimeras defini¢des de qualidade. Em sintese
todas convergem para a valorizacdo do cliente, através de sua satisfacdo com o produto ou
servico que utilizar e que estes para isso devam constituisse de todas as caracteristicas



desejaveis por esse cliente, caracteristicas essas por sua vez, capazes de serem instituidas pela
empresa.

Descobriu-se que a qualidade pode fazer a diferenca, conquistar o cliente, garantir
lucros e permanéncia no mercado. De tal sorte a qualidade da maneira como a conhecemos
aliada ao servicos constitui-se numa ferramenta capaz de realmente fazer a empresa se
destacar em seu mercado de atuagdo. Segundo Phillip Kotler, assim define-se servigos:

Servigo é qualquer ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua produgdo
pode ou ndo estd vinculada a um produto fisico. (KOTLER. 1998. p.412).

A qualidade em servigos segundo Luiz Henrique Corréa e Irineu Gianesi, pode ser
definida da seguinte forma :
Qualidade em servigos pode ser definida como o grau em que as expectativas do

cliente sdo atendidas, excedidas por sua percep¢do do servico prestado. (CORREA
& GIANESI. 1994).

2- CARACTERISTICAS GERAIS DOS SERVICOS

Os Servigos podem ser baseados em maquinas e equipamentos (maquinas de venda,
lava-jatos, digitacdo de trabalhos), onde esses instrumentos tangiveis levam a execugdo do
servico em si e em pessoas que podem ser inexperientes ou profissionais especializados.
Nesse udltimo aspecto os servigos se mostram em seu pleno cardter intangivel, pois, as
habilidades das pessoas envolvidas é que fard o servigo se efetivar.

2.1- INTANGIBILIDADE

Sdo as intangibilidades, que fario com que o fornecedor tente tornar tangivel a
abstracdo em que j4 se consiste o servico. Em razdo disso, ele busca tornar mais visivel ao
cliente sua qualidade, atribuindo-lhe segundo Kotler, caracteristicas bastante concretas como:

e Localizacdo: Se o prestador de servigo pretende relacionar a empresa com a agilidade,
por exemplo, os espaco fisico devera corresponder com vias livres de passagem, isto é, um
layout planejado para a melhor circulacdo de pessoas ou materiais.

¢ Funcionarios: Tal qual o espago fisico, estes também deverdo ser eficiente sendo o mais
velozes possivel e na quantidade certa dentro da empresa.

e Equipamentos: Os mais ageis e modernos, materiais de comunicagdo tecidos e fotos,
comunicagdo visual e sugestiva, indicando movimento e velocidade.

e Simbolos: Que assumam formas ou personagens que expressem qualidade.

A Qualidade de Procura é uma caracteristica bastante ligada aos produtos, pois seus
diversos aspectos podem ser avaliados antes da compra, os servico entretanto, possuem a
Qualidade de Experiéncia, onde o consumidor poderd avalid-lo somente apds a compra e
ainda Qualidades Credenciais, onde até mesmo depois de utilizar o servico encontra
dificuldades em avaliar. Nesse sentido, o que se diz a respeito ou qual o conceito deste
servico na opinido de consumidores que ja o utilizou, parece determinante no momento de
optar por este ou aquele servico verifica-se entdo sua credibilidade na praca.

2.2- INSEPARABILIDADE

Nos servicos ndo existe um processo longo de elaboragdo do resultado final, como no
caso dos produtos. O fornecedor de servigos e o cliente estdo inseridos no processo onde este



dltimo obtém um beneficio que lhe ofertado pelo primeiro. Ao contrério da formacdo de um
bem fisico, nos servicos sues funciondrios estio frente a frente com o cliente , a producdo e o
consumo sdo realizadas simultaneamente. Isso faz com que o aspecto do controle da
qualidade de servigos, seja de dificil avaliag@o, pois ndo hd um interim entre o prestador € o
cliente para ser analisados e corrigida qualquer falhas. Por isso elas devem fundamentalmente
serem prevenidas.

2.3-VARIABILIDADE

Assim os sdo definidos por dependerem de pessoas para realizd-los, sendo que estas
mudam de acordo com as circunstincias internas e externas a elas. Para minimizar estes
efeitos e garantir a qualidade, os prestadores de servico devem investir substancialmente em
treinamento e sele¢do de pessoal, para que como consequéncia seja verificada a padronizacgio
em qualquer unidade daquela empresa, conquistando a clientela. Bom atendimento sempre e
em todo lugar.

2.4-PERECIVEIS

Os servicos ndo sdo estocdveis. Como exemplificou Kotler “ ....Alguns médicos
cobram de seus pacientes o hordrio quando eles ndo comparecem a consulta marcada, porque
o valor do servico existiu apenas naquele momento” . Nao se pode “guardar a lavagem de um
carro”, se o cliente ndo tiver a necessidade e ir até o lava-jato, o servico simplesmente nunca
existiu.
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3-FATORES QUE COMPROMETEM A QUALIDADE NOS SERVICOS

A qualidade no servigos muitas vezes é comprometida por fatores que em primeira
instincia se mostram prioritarios em detrimento do nivel de qualidade que se poderia desejar.

1-Foco errado na busca de produtividade: O corte de custos para o alcance da
produtividade pode diminuir a personalizacdo e a qualidade de atendimento. A fim de
aumentar a produtividade, um médico que trabalha para convénios de saude , passa a
atender maior nimero de pacientes, dedicando menos tempo a cada um deles.

2-Cliente pouco comprometido: Os clientes muitas vezes tornam-se menos exigentes,
porqué estdo constantemente recorrendo a servigos de qualidade inferior, muitas vezes
por falta de op¢do. Poucos deles possuem o habito de reclamar.

3-Acomodaciao do prestador de servicos: Em alguns casos a baixa concorréncia
acomoda o empresdrio. Ndo hd nada que o force a melhorar, o seu mercado de qualquer
modo estd garantido (segundo sua concep¢ao).

Em decorréncia desses fatores o prestador de servigos atento, poderd vislumbrar nas
falhas de qualidade, uma oportunidade. Verifica-se, entdo a intima relacdo entre as
EXPECTATIVAS do cliente e a PERCEPCAO deste, quanto ao servico prestado. Esses
fatores representam uma oportunidade latente e por isso mesmo devem ser cuidadosamente
analisados pelo prestador de servigos.

4-OCLIENTE AGINDO DE ACORDO COM SUA EXPECTATIVA E PERCEPCAO

O comportamento do cliente quanto suas expectativas e percep¢do do servico, sofre
influéncia dos seguintes aspectos ligados a qualidade:



Tabela 1: Apectos da Qualidade de Servicos Avaliados pelos Clientes

VARIAVEIS DEFINICOES
Consisténcia Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no resultado ou
processo.
Competéncia Habilidade e conhecimento para executar o servico. Relaciona-se com as

necessidades “técnicas” dos consumidores.

Velocidade de

Prontiddo da empresa e seus funciondrios sem prestar o servico. Relaciona-se com

Atendimento o tempo de espera (real e percebido).
Atendimento/Atmosfera | Atencdo personalizada ao cliente; boa comunicag@o; cortesia; ambiente.
Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido a mudancas nas necessidades do

cliente, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade/Seguranca

Baixa percepgdo de risco; habilidade de transmitir confianga.

Acesso

Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de operagio.

Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalacdes, pessoal, outros consumidores )
Custo Fornecer servigos a baixo custo.

Fonte: CORREA, Luiz Henrique; GIANESI, Irineu G.M.. Qualidade e Melhoria dos Sistemas de Servicos. In:
—. Administragdo Estratégica de Servigos. Sdo Paulo : Atlas, 1994 — p.195-207

Face a importancia deste levantamento de impressdes do cliente relativa & empresa
como determinante na postura de exceléncia que esta pretende seguir, apresenta-se no quadro
abaixo o modelo de Qualidade de Servico e as lacunas que podem interferir no processo de
busca da qualidade.
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(1998 p.412)
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Figura 1: Modelo de Qualidade em Servigos

Fonte: PARASURAMAN, A., ZETHAML,Valarie A., BERRY, Leonard L. A conceptual model of service
quality and its implications for future research. Journal of Markenting, p. 44, Fall 1985. APUD Philip Kotler



As mesmas lacunas sdo também chamadas por Luiz Henrique e Irineu Gianesi, de
GAP, eles representam falhas no processo da prestacdo de servico. E o que o prestador deve
identificar e corrigir, para que ndo seja perceptivel ao cliente os desvios na qualidade.

¢ Lacuna 1- Falha na Percepciao Gerencial: Nem sempre os gerentes estdo atentos as reais
expectativas dos clientes , no que diz respeito a qualidade.

Medidas Corretivas:

-Focar melhor qual o seu cliente. Pesquisar quantitativa e qualitativamente as
expectativas do cliente, de forma regular pois, até as expectativas mudam com frequéncia.

-Saber o significa qualidade para o cliente, quais o critérios que o satisfazem:
flexibilidade, seguranca, atendimento, credibilidade etc.

-Abrir canais de comunicacdo. Trazer o cliente para mais préximo da empresa, deixa-
lo livre para sugerir e reclamar.

-Eliminar os elevados niveis de autoridade, gerentes e funciondrios precisam esta cada
vez mais proximos para detectar os desejos dos clientes e suas colocacoes .

- Atuar no treinamento de seu pessoal, ampliando a via de comunicagdo com o cliente
e seu funciondrio.

. Lacuna 2- Especificacio da Qualidade do Servico: Nio basta identificar as
necessidade da clientela, € preciso detalha-la a fim de obter a real maneira de oferecer o
servigo e satisfazer o consumidor.

Medidas Corretivas:

-Elencar os fatores inerentes a necessidade total do cliente, descobrindo as
prioridades. Para o atendimento total do cliente algumas das especificagdes sao priorizadas, o
que ndo quer dizer que apenas estas sejam suficientes. As especificacdes secundarias devem
ser também identificadas e dada sua adequada atencao.

-Andlise do ciclo do servigo. Verificar todas as etapas da prestagdo do servigo,
segundo o ponto de vista do cliente.

. Lacuna 3 - Falha na Prestacdo de Servico: Muitas vezes as especificagdes do
servico estdo plenamente identificadas, porém, o atendimento em si do servico deixa a
desejar.

Medidas Corretivas:

-Adequagdo do Processo as expectativas do cliente. Identificar e analisar os
instrumentos de acesso ao cliente . O contato a ser estabelecido, a maneira de aproximar-se e
o estilo de atendimento deve adequar-se as expectativas do consumidor.

-Adequacdo da tecnologia ao trabalho. Escolher o que hd de melhor em artefatos
tecnoldgicos para propiciar a satisfagdo do cliente.

-Estabelecimento de padrdes; € necessdrio fixar modelo de operacionalizacdo para
orientar os funciondrios sem comprometer a flexibilidade e autonomia.

-Definicdo de medidas de desempenho; avaliar o funcionédrio quanto sua participacio
na satisfacdo do cliente, visando sempre ampliar sua capacidade de alcancar os objetivos com
a maior qualidade possivel.



-Utilizacdo de ferramentas de andlise da qualidade; meios pelos quais se possam
medir os niveis de qualidade j conquistados (Curva ABC, Gréficos de Controle Histogramas
Etc.)

. Lacuna 4- Gap na comunicacio externa com o cliente, ndo pode-se criar
expectativas no cliente, cujas quais ndo se pode corresponder. Da mesma forma € arriscado
menos do que o cliente espera por saber que abaixo disso poderd corresponder, isso porqué a
baixa expectativa do cliente seria resultado de nao sentir-se atraido. Em razao disso, busca-se
o equilibrio exato entre o atrativo e possibilidade de atendimento.

Medidas Corretivas

- Coordenacdo entre markenting e operacdes. Nos servicos o markenting estd
diretamente ligado as operacdes, visto o seu cariter da inseparabilidade, pois existe a
comunicagdo direta com o cliente.

-Formacdo de expectativas coerentes; Nao se deve formar expectativas além das que s
operacdes podem realizar. A propaganda responsdvel pela formacdo das expectativas do
cliente a respeito do servico, motivo pelo qual o que se faz deve estd de acordo com o que se
anuncia.

-Comunicagdo durante o processo; Observar atentamente durante o processo possiveis
falhas, para isso deve-se estimular a comunicacio entre o cliente e a prestadora do servico
durante a execu¢do do atendimento, a fim de corrigir as expectativas e/ou percep¢do do
servigo prestado.

. Lacuna 5- Falha na Percepc¢ao do Cliente. Resultante dos gap’s de 1 a 4,esta falha
ocorre quando o prestador de servicos ndo identifica corretamente as expectativas do
cliente(Lacuna 1), especifica entdo (de acordo com sua concepcdo), a forma que atenderd
melhor o cliente (Lacuna 3), desencorajando as expectativas ja criadas no cliente ( Lacuna 4).
Por fim o cliente pode perceber o servico de forma diferente da que foi intencionada, Kotler
exemplifica : “ o médico pode visitar o paciente para demonstrar cuidado, mas o paciente
pode interpretar isto como indicac¢do de que algo realmente esté errado”.

5-CUSTOS DE QUALIDADE NOS SERVICOS

Os custos sempre foram uma obstinagdo para qualquer empresa, com a qualidade nio
poderia ser diferente. Desde de que os conceito qualidade comegaram a disseminar-se na area
de gestdo , sempre foi reforcado sua possibilidade de elevar os custos ( ainda que a intencao
sempre tivesse sido de evitar com a qualidade custos maiores). Dessa forma o controle de
qualidade associou-se as inspecao dos resultados do produto ou servigo.

A inspeccio, entretanto era encarada como uma divisora de dguas, entre o que é o bom
e o que nao serve. Se fixava na fase final do processo, onde os produtos ou servicos ja haviam
sido consumidos, a verdadeira causa era encoberta pelo problema em si. Custo de Qualidade
tornou-se sindnimo de inspecdo e tudo o que fugia aos moldes idealizados de qualidade era
responsabilidade de quem inspecionava e ndo de quem executava o trabalho. Para que nada
fugisse ao desejado entdo, era preciso investir bastante no controle (aumento no nimero de
inspetores e outros custos associados a inspecdo) dai concluiu-se que custava caro investir em
qualidade.

Esse posicionamento tradicional diante da inspe¢do, como garantia de baixos custos,
foi considerada insuficiente nos conceitos da qualidade total . Seria mais adequado aliar ao
estudo de custos, tré€s novas consepgdes: Custos de Prevengdo, Custos de Falhas Internas e
Custos de Falhas Externas.



Tabela 2: Tipos de Custos de Qualidade

Tipos de custos de qualidade Exemplos em servicos
Custos de Prevencao e Treinamento e desenvolvimento de pessoal
e Manutencdo preventiva de equipamentos de
Custos de todas as atividades que processo
visam impedir, preventivamente, |e Desenvolvimento de implantagio de auditorias do
0S eITos que ocorrerem. sistema de qualidade

e Avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores
¢ Desenvolvimento e Implantagdo de auditorias do
sistema de qualidade
e Aferi¢do de instrumentos de medi¢do
¢ Desenvolvimento de sistemas a prova de falhas
Custos de Inspecao e [nspecdo e testes de material comprado

Custos de todas as atividades que |e Inspeciio e testes ao longo do processo

visam checar se erros ocorreram, e Inspeciio e teste do resultado do servigo prestado

depois de a at1v1'dade, SEIVICO OU o Operacio de sistemas de controle de processo
produto Ter sido executado. e Sistema de avaliacdo da qualidade do servigo pelo

cliente
Custos de falhas internas e Refazer de imediato um servi¢o mau prestado
e Refugos e retrabalhos em bens do cliente ou bens
Custos de todas as atividades que facilitadores
visam lidar com erros que e Compensagdes imediatas ao cliente por falhas na
ocorreram, e foram detectados prestacdo do servico

enquanto o cliente ou seu bem [

; ~ Aot Reorganizar processos e procedimentos apds a falha
ainda estdo na organizagio.

e Negocios perdidos enquanto corrigindo a falha
e Diagndstico das causas das falhas

e Custos com recuperagio do cliente

Custos de falhas externas e Garantia do servico

e Retrabalho e re-servigco

CUStQS de tpdas as atividades que [e Responsabilidades civis por falhas no servigo
visam lidar com erros que prestado

ocorreram e foram notados depois |4
que os servicos foram prestados a
o cliente ou o bem ja deixou
organizagao.

Gerenciamento de reclamacdes

e Perda de fidelidade do cliente, afetando futuros
negocios

e Testemunho desfavoravel do cliente insatisfeito a

outros clientes potenciais
Fonte: CORREA, Luiz Henrique; GIANESI, Irineu G.M.. Qualidade e Melhoria dos sistemas de Servicos. In:
— . Administracdo Estratégica de Servigos. Sdo Paulo : Atlas, 1994 — p.195-207

A prevencdo e inspecdo sdo categorias que estdo sob total controle da prestadora de
servicos. As outras duas, falhas internas e externas sdo na verdade consequéncias das decisdes
estabelecidas nas duas primeiras. Com isso a qualidade total tenta evidenciar que quanto mais
se aplica os esfor¢os nos custos de prevencdo, menos se gastard com resultados negativos,
pois estes simplesmente ndo teriam razdo de existir, se suas causas ja estivessem sido
identificadas e eliminadas no inicio do processo.



A mentalidade tradicional de que era permitido até 3% de falhas ou produtos
defeituosos, foi severamente criticada pela abordagem da qualidade total, por esta ndo admitir
que ndo se busque a total extin¢do das causas dos defeitos, eliminando por completo os custos
que este tipo de atitude acarretaria a empresa. Concluiu-se entdo que se nas manufaturas ja
haveriam de ser considerados niveis de produtos defeituosos inaceitaveis, o que se dizer dos
servigos, visto que em alguns deles a falha percebida pelo cliente (mesmo que pequena diante
dos demais resultados), corresponderia ao comprometimento total da moral da prestadora de
servigos perante sua clientela e a concorréncia. Luiz Henrrique Corréa e Irineu Gianesi,
observaram: “...imagine uma enfermeira que fizesse seus superiores satisfeitos com seu
trabalho porqué ao longo de um ano ela s6 derrubou 1% dos recém-nascidos que carregou.
Dificil imaginar.”

Desse modo, nivel zero de aceitabilidade dos defeitos é o tGnico que se pode admitir, a
exemplo das companhias aéreas e bancos alguns servigos ndo devem aceitar nenhum nivel de
irregularidade, sendo zero.

6-ARGUMENTACAO GERENCIAL DA QUALIDADE EM SERVICOS

. Conceito Estratégico: Para o prestador de servigos é mister oferecer o servico do
mais alto nivel. Sabe-se da obsessdo que esses empresdrios destinam ao cliente,
desenvolvendo estratégias exclusivamente para satisfazer as necessidades dos mesmos. Eles
sabem que devem conhecer seu cliente e o que desejam, para delinear todos os propésitos do
servico. Munindo-se de todas as informacdes necessarias para isso.

. Historico do Comportamento da Alta Administracdo com Qualidade: Os
conceitos de qualidade devem ser inerentes a cultura da empresa. O comprometimento devera
ser total, a base para a articulacdo de todas as outras decisdes. Mesmo que os rendimentos
financeiros, por exemplo, ndo sejam conquistados como o desejado, a qualidade nio podera
ser penalizada por isso.

. Padroes Elevados de Qualidade: Os melhores prestadores de servico sdo aqueles
“obcecados” ja citados. Estabelecem padrdes elevados de qualidade e buscam
incessantemente alcanca-los fixando categorias para classificacio de servicos como regulares
ou excelentes com indices de 100% de qualidade sem ocorréncia de efeitos adversos.

. Sistema para Monitoracao do Desempenho do Servico: Medindo o desempenho de
seus servicos na satisfacdo do cliente, a empresa poderd descobrir sua posi¢do em relagio ao
cliente e a concorréncia. Em geral parte-se de uma pesquisa que retine todos os aspectos
ligados ao servigo. Dependendo dos conceitos que sdo eleitos pelo cliente a empresa devera
estd preparada para possiveis reavaliagdes de valores e programas ja estabelecidos.

CONCLUSAO

Nunca o termo: “O cliente tem sempre a razdo”, foi tdo valorizado nas organizacdes
como hoje e estas jamais foram as mesmas desde que a qualidade total veio clarear as até
entdo obscuras vias que levam a melhoria nos servicos.

Para o cliente maduro, ndo ha meio termo, ele sabe que é o rei no mercado e fard uso
de seus direito e do privilégio de escolher sempre o melhor. E por isso que se busca ser o
melhor, para merecer a atengdo e credibilidade de nosso cliente. Mante-lo é outro desafio,
implica sedimentar a conquista; depois da abordagem inicial o namoro e depois deste as juras
de amor eterno. Assim somos ou deveriamos ser com nossa clientela, sempre galantes e
qualificados para satisfaze-la.



Ao final deste estudo, concluimos que existem “armas de seducdo” para alcangar o
cliente. Para tanto torna-se fundamental conhece-lo, saber o que deseja, compreender sua
percepcao ao nosso servigo, ouvi-lo, treinar nosso pessoal para a comunicacio direta, dentre
outros. Sdo todos componentes de uma artilharia pesada que chamamos de Qualidade.

Desse modo, apesar das apuradas pesquisas e evolug@o tecnoldgica a respeito do de
qualidade, na ética do cliente, basta que tanto empenho se espelhe no sentido daquelas boas e
velha mdximas do bom atendimento; “Seja Bem Vindo” e “ Volte Sempre” .
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