Capitulo

idade em servicos

aprendizagem
apitulo, vocé deveré estar apto a:

o ilustrar as cinco dimens&es da qualidade em servicos.

modelo de lacunas na qualidade em servicos para diagnosticar os problemas de qualidade.
omo os métodos poka-yoke séo aplicados nos projetos de qualidade em servicos.

; uma “casa da qualidade” como parte de um projeto de desdobramento da funcdo qualidade.
r um gréfico de controle estatistico de processos para uma operacao de servicos.

\er as caracterfsticas e os beneficios gerenciais de uma garantia incondicional de servico.

r o conceito de recuperagao de servigo.
r uma auditoria nas instalagdes (WtA, de Walk-through Audit).

r o que é recuperacdo de servico e por que ela ¢ importante.

o “com um sorriso no rosto” era o suficiente para satisfazer a maioria dos clientes. Hoje,
gumas empresas de servigos diferenciam-se dos concorrentes ao oferecer uma “garantia
1c0”. Ao contrario da garantia de produto, que promete reparar ou substituir o item defei-
s garantias de servigo normalmente oferecem reembolso, desconto ou servigo grétis ao
insatisfeito. E o caso do First Interstate Bank of California. Uma pesquisa entre os clientes
que eles estavam insatisfeitos com a reincidéncia de problemas, como informagdes erradas
0s 110s caixas automdticos (CAs). A retencdo dos correntistas melhorou depois que o banco
U a pagar cinco ddlares aos clientes para cada falha reportada por eles. Mas o resultado mais
endente dessa agio foi o efeito motivador que a garantia de servigo exerceu entre os proprios
ndrios. Quando um caixa automatico falhou em uma filial, os funciondrios, por puro orgulho,
veram o banco aberto até a maquina ser consertada, as 20h30.

Um beneficio complementar gerado pela garantia € o feedback proporcionado pelos clientes.
s contexto, eles t8m motivo e incentivo para conversar com a empresa, em vez de falar apenas
08 amigos.

Além de divulgar o comprometimento da empresa com a qualidade, a garantia de servigo con-
a-5¢ nos funciondrios ao definir padrdes explicitos de desempenho e, o que € mais importante
18tr6i uma clientela fiel. A experiéncia da Hampton Inns, uma das primeiras a adotar a “garantia
satlsfagao 100%"”, demonstra que qualidade superior € uma vantagem competitiva. Uma pes-
isa com 300 clientes que solicitaram essa garantia mostrou que mais de 100 deles voltaram a se
spedar em um dos hotéis da rede. A empresa calcula ter recebldo oito ddlares em rendimento
cional para cada délar devolvido a héspedes descontentes.'

\PRESENTACAO DO CAPITULO

Ualidade em servicos € um tema complexo, como mostrado pela necessidade de uma defini¢do
Om cinco dimensdes: confiabilidade, receptividade, seguranga, empatia e aspectos tangfveis. Com
Ssas dlmensoes, apresentamos o conceito de lacuna na qualidade em servigos. Essa lacuna baseia-




116

Parte | Projeto de um empreendimento de servicos

Zeithaml and L. L. Berry, “A Conceptual Model of Service Quality and Its
Journal of Marketing 49, Fall 1985, p. 48.

-se na diferenca entre a expectativa de um cliente em relacdo ao servico e as Percepegeg d:
ele € prestado. Uma ferramenta de pesquisa que mede a qualidade em Servigos, g SE{{V
baseia-se na implementagio do conceito de lacuna na qualidade.

A qualidade comeca com o projeto do sistema de prestacao do servigo. Desge
com origem na manufatura, como os métodos Ta

mOdO’ Co
guchi, poka-yoke e desdobrame

mento de pesquisa da satisfacs
mado auditoria ambiental ou “auditoria nas instalacdes” (WtA — walk-through audit), ¢ con

sobre a premissa de que cada cliente € um participante no processo de Servigo.

Entretanto, falhas acontecem, ¢ uma garantia incondicional de servico pode ser oferecidy
0 equivalente de uma garantia de produto. Como o cliente estd presente ao longo da Prestag
servigo, € possivel plenejar estratégias de recuperagao antes de uma falha,

0 do cliep

3

DEFINICAO DE QUALIDADE EM SERVICOS

Confiabilidade. A capacidade de

prestar o servigo prometido com confianga e exatiddo, A pres-
tacdo confidvel de um servigo é

uma expectativa do cliente e significa um servigo cumprido no
prazo, da mesma maneira e sem erros. Por exemplo, receber a correspondéncia aproximada-

mente na mesma hora todos os dias & importante para a maioria das pessoas. A confiabilidade
também vale para as atividades de retaguarda, das quais se espera exatiddo na elaboracio de

contas € na manuten¢o de registros.
b Necessidades Experiéncia
Boca'a boca pessoais antarior

]

Dimensées da

Servico Qualidade percebida no servico
qualidade em servigo esperado (SE) 1. Expectativas foram excedidas @
Confiabilidade SE < SP (qualidade surpreendente)
Receptividade 2, Expectativas atendidas @
Seguranca SE = SP (qualidade satisfatdria)
Empatia Servico 3. Expectativas ndo foram atendidas
Aspectos tangiveis percebido (SP) SE'> SP (qualidade inaceitavel) @

Figura 6.1 Percepcdo da qualidade em servicos.
Fonte: Reimpressa com permissdo da American Marketing Association: a

daptada de A, Parasuraman, V. A.
Implications for Futyre Research”,




ara auxiliar os clientes e fornecer o servigo prontamente. Deixar
rando; ainda mais sem motiyo aparente, cria percepgOes nf?gativas des.ne:.cessé}rias.
falha no servigo, a capagdade de se recuperar com raplFlez € proflssmna.hsmo
ﬂ?a quito positivas da qualidade. Por exemplo, servir bebidas como cortesia du-
;J?elum yoo atrasado pode transformar a ma experiéncia do cliente em algo a ser
avoravelmente. . . A s \
Estd relacionada a0 conhec1mento e a cortesia dos-func‘lonanos,‘ bem como asua
de transmitir confianga. A dlmensﬁq da seguranca 1nclu% as segumt.es cara‘cte.rmtl—
tencia para realizar o servigo, cortesia € respeito, comumcagéo efetiva e a ideia de
onatio estd realmente interessado no melhor para o cliente.
Demonstrar interesse atencio personalizada aos clientes. A empatia inclui as seguintes
ficas: acessibilidade, sensibilidade e esforco para entender as necessidades dos clientes.
plo de empatia é a capacidade de um funciondrio de uma companhia aérea de encontrar
4o para un cliente que perdeu sua conexdo, tratando o problema como se fosse seu.
tangivels. Aparéncia das instalages fisicas, equipamentos, pessoal e materiais de co-
o. A condicdo do ambiente (p.ex., limpeza) € uma evidéncia tangivel do cuidado e da
os detalhes exibidos pelo fornecedor do servigo. Essa dimensdo de avaliagdo também
de & conduta de outros clientes que estejam utilizando o servigo (p.ex., 0 barulho de um
no quarto ao lado em um hotel).

A disposi¢aop

tes utilizam essas cinco dimensdes para fazer julgamentos sobre a qualidade dos ser-
ase na comparagdo entre o servigo esperado e o servigo percebido. A lacuna entre a
do servico esperado e o percebido € uma medida da qualidade do servico; a satisfacdo €

na qualidade em servicos

o da lacuna entre o servico esperado € o percebido é um processo rotineiro de retorno de
5o do cliente, praticado pelas principais empresas de servigos. Por exemplo, o Club Med,
racional de resorts, utiliza o questiondrio apresentado na Figura 6.2. Esse questiondrio €
a todos os hospedes, imediatamente apds a sua saida do hotel, para que avaliem a quali-
xperiéncia. Observe que a primeira questdo solicita ao héspede que avalie as diferengas
s expectativas e aquilo que de fato vivenciou no Club Med.

igura 6.3, a diferenca entre as expectativas e as percepgdes dos clientes € definida como
NA 5. A satisfacdio do cliente depende da minimizagio das quatro primeiras lacunas, que
ssociadas a prestacio do servigo.

acuna na pesquisa de mercado € a discrepancia entre as expectativas do cliente e as percep-
¢ a administracio tem sobre tais expectativas. A LACUNA 1 surge da falta de uma com-
o total, por parte do setor administrativo, de como os clientes formulam suas expectativas
se em uma série de fontes: andncios, experiéncias anteriores com a empresa e Com Seus
rrentes, necessidades pessoais e comunicagio com amigos. Estratégias para minimizar essa la-
incluem a methoria na pesquisa de mercado, a adogéo de uma melhor comunicagdo entre a ad-
tracio e seus empregados de linha de frente e a redugdo do ntimero de niveis administrativos.
lacuna no projeto de servicos resulta da incapacidade da administragdo de formular metas
alidade do servigo que correspondam s expectativas do cliente e da inabilidade de traduzi-
em especificacdes vidveis. A LACUNA 2 pode resultar de uma falta de comprometimento da
lSt_ragéo com a qualidade do servigo ou de uma percepgdo de impossibilidade de atender as
Ctativas do cliente; no entanto, o estabelecimento de metas e a padronizagdo da prestagdo do
160 podem eliminar essa lacuna.

A lacuna na conformidade ocorre porque o servigo efetivamente prestado ndo atende as es-
ficacGes estabelecidas pela administragdo. A LACUNA 3 surge por Vrias razdes, entre elas a
o C;e trabalho em equipe, a sele¢do inadequada de funciondrios, o treinamento inadequado e a
anizacdo inapropriada de tarefas.

As expectativas dos clientes a respeito de um servigo sdo formadas por anincios na midia
Utras comunicag@es realizadas pela empresa. A LACUNA 4 ¢ a discrepancia entre o servico
. eStaC'lo € as comunicagdes externas, na forma de promessas exageradas e de falta de informacdes
Ofecidas aos funcionarios da linha de frente.
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Questionario

Village Club Med: . O Club Med atendeu as suas expectativas?
Periodo de estadia: De: . [J Muito abaixo das expectativas [ Superou as expectativas
Dia/Més/Ano Dia/Més/Ano [ Um pouco abaixo das expectativas [ Superou muito as expectativas
3 Atendeu as expectativas

Nome:

. Caso esta nao seja a primeira vez, quantas vezes vocé
ja esteve em um estabelecimento Club Med?

Endereco:

Cidade: Estado:

. Como foram feitas as reservas?
/ [J Por meio de agente de viagens [ Por meio do setor de reservas do Club Med

. Qualidade da realizacdo das reservas (informagdes anteriores a viagem):
[J Muito ruim [0 Ruim [ Satisfatéria [ Boa [ Excelente

. Qual foi o fator mais importante que fez vocé escolher o Club Med
para suas férias?
[ Estadia anterior O Antncio [ Artigo editorial
EXCELENTE [ Recomendagio do agente de viagens [] Recomendagéo de amigo/parente
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MUITO BOM
BOM
SATISFATORIO

. Por favor, indique sua faixa etaria:
O Abaixo de 25 [125-3¢ [135-44 [145-54 [ Acima de 55

RuiM . Por favor, indique seu estado civil: O Casado O Solteiro

MUITO RUIM
K . Vocé voltaria ao Club Med nas suas préximas férias? O Sim [ Nao

. Se vocé respondeu afirmativamente a quest&o 8, aonde vocé gostaria
de ir nas suas préximas férias no Club Med?
JEUA O México [ Antithas Francesas [ Caribe [0 Europa
[ Outro:

Comentarios:

Figura 6.2 Questiondrio de satisfacdo do cliente.
Fonte: Club Med, 40 West 57th Street, New York, NY 10019.
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Satisfacdo do cliente
LACUNA S

Percepcdo Expectativa
do cliente do cliente

Compreensdo
. do cliente

. ~
I N
.

" Comunicagao Pesquisa de mercado ~

LACUNA 1 .
LN

Percepcdes da
geréncia sobre
as expectativas

dos clientes
. Conformidade Projeto I
"~ LACUNA3 LACUNA2 .--"~

Padréesde |  _--~ Projeto de servico
servico

odelo de lacunas na qualidade em servicos.
permissdo do Prof. Uttarayan Bagchi, Universidade do Texas em Austin.

sa com

racdo das lacunas de 1 a 5 representa a sequéncia de passos (isto €, pesquisa de merca-
conformidade, comunicacdo e satisfagdo do cliente) que devem ser seguidos no projeto
processo de servigo. O restante deste capftulo apresentard maneiras de eliminar essas
ualidade em servicos. Comegamos pela consideragéo de abordagens para medir a qua-

rvicos.

RACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

a qualidade dos servigos € um desafio, pois a satisfagdo dos clientes € determinada por
tores intangiveis. Ao contrario de um produto com caracterfsticas fisicas objetivamente
eis (p.ex., 0 ajuste e o acabamento de um carro), a qualidade em servigos contém muitas
ticas psicologicas (p.ex., o ambiente de um restaurante). Além disso, a qualidade em

com frequéncia estende-se além do encontro imediato porque, como no caso de cuidados

vide, ela tern um impacto sobre a qualidade de vida futura de uma pessoa. As miltiplas
oes da qualidade em servigos séo captadas pela ferramenta SERVQUAL, muito ttil para
ar a satisfacfo do cliente com base no modelo de lacunas na qualidade em servigos.

/QUAL’

tores do modelo de lacunas na qualidade em servigos, apresentado na Figura 6.3, de-
lveram uma escala de mdltiplos itens, denominada SERVQUAL, para medir as cinco di-
s0es da qualidade em servigos (isto €, confiabilidade, receptividade, seguranga, empatia
pectos tangiveis). Essa ferramenta € composta por duas partes. Nela, uma afirmacio de
ctativa € associada a uma afirmacfo de percepg¢do correspondente. Os clientes sdo orien-
$ a indicar o quanto concordam com tais afirmagdes por meio de uma escala Likert de sete
ntos. As 22 afirmacdes da pesquisa descrevem as cinco dimensdes da qualidade em servigos
todos os seus aspectos.

A’Pontuagéo da qualidade do servigo € obtida ao calcular a diferenca entre as classificagdes
buidas s afirmagdes correspondentes de expectativa e de percepgdo. Essa pontuacéo € chamada
?UNA 5, conforme apresentado na Figura 6.3. As pontuagdes para as outras quatro lacunas sdo
tidas de forma similar.

Essa ferramenta foi projetada e validada para o uso em uma varjedade de encontros em servi-
0s. Os autores sugerem muitas aplicacbes para a SERVQUAL, mas a sua fun¢8o principal € iden-
ificar as tendéncias da qualidade em servigos por meio de pesquisas periédicas com os clientes.

0-caso de servigos divididos em virios locais, a SERVQUAL ajuda a administragfio a determinar
se alNguma unidade apresenta um servi¢o de qualidade insatisfatéria (indicada por uma baixa pon-
Wacdo); se for esse o caso, a administracio consegue dedicar-se a reparar aquilo que causou essa
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percepgdo insatisfatéria. A SERVQUAL tem utilidade em estudos de marketing parg ComL
servi¢o aos dos concorrentes e identificar as dimensdes da qualidade em servigos

que ge Eile
. . : O
em um nivel superior ou inadequado.

SERVICOS DE QUALIDADE A PARTIR DO PROJETO

Néo € possivel acrescentar qualidade a um produto, nem mesmo por meio de inspecio; 5 m
servagdo aplica-se a servigos. A preocupagao com a qualidade comega com o projeto de y, S
prestacdo de servigo. De que forma a qualidade pode ser projetada em um servico? Uma ¢
focar nas quatro dimensaes do pacote de servigos exploradas no ,

esm
iste

Inclusao de qualidade no pacote de servicos
Consideremos o exemplo de um hotel econdmico concorrendo pela lideranga global e CUStog.

L. Instalagoes de apoio. Arquitetonicamente, o
que néo necessitem de manutencio, como bl
subterraneo de irrigacio automdtica. O ar-condicionado e o sistema de a
lizados, com uma unidade pot aposento, restringindo qualquer falha a apenas um cémodo,
- Bens facilitadores. A mobilia das salas € durdvel e de ficil lim

>

ndo seriam compativeis com um concei
- Informacdo. Um computador on-line mapeia o processamento das cobran

a equipe de limpeza quando um quarto € desocupado. O registro da hora de check-out permite |
agendar o servi¢o de camareira e fazer a contagem de quartos disponiveis para as chegadas. .

- Servigos explicitos. As camareiras sdo treinadas para limpar e arrumar os quartos de forma pa-
dronizada. Todos os quartos t€m a mesma aparéncia, incluindo itens “triviais”, como a abertura
das cortinas.

- Servigos implicitos. Pessoas de boa aparéncia e com facilidade de comunicacio sio recrutadas
como recepcionistas. Treinamentos nos procedimentos operacionais padrdo (POPs) asseguram |
um tratamento uniforme e previsfvel para todos os hospedes.

A Tabela 6.1 ilustra a forma como o hotel econdémico adotou essas caracteristicas de projeto e |
implementou um sistema de qualidade para manter-se dentro dos requisitos. A abordagem baseia-
-s€ na defini¢éo de qualidade como “conformidade com os requisitos”, Bsse exemplo ilustra a
necessidade de definir explicitamente, em termos mensuraveis, o que constitui a conformidade com
0s requisitos. A qualidade € vista como uma atividade orientada para a acdo, que requer medidas
corretivas quando essa conformidade deixa de ser mantida.

Método Taguchi

O exemplo do hotel econbémico tustra a aplicaciio dos métodos Taguchi, assim denominados devi-
do a Genichi Taguchi, que defendeu o “projeto robusto” de produtos para garantir o seu funciona-
mento adequado sob condigdes adversas.* A ideia ¢ que, para um cliente, a prova da qualidade de
um produto estd no seu desempenho em condigGes extremas. Por exemplo, um telefone € projetado
para ser muito mais durdvel do que o necessdrio, porque ele vai cair da mesa e bater no chio mais
de uma vez. No exemplo do hotel econémico, o prédio € construido com blocos de concreto e mo-
biliado com méveis durdveis,

Taguchi também aplicou o conceito de robustez ao processo de manufatura, Por exemplo, a
receita de doces caramelados foj reformulada para tornar a plasticidade, oy mastigabilidade, menos
sensivel & temperatura de cozimento. Da mesma forma, o hotel econdmico utilizg um computador on-
-line para notificar automaticamente o pessoal da limpeza quando um quarto foj desocupado. Manter
as camareiras alocadas nos quartos disponiveis para limpeza permite que a tarefa seja distribuida ao
longo do dia, evitando a pressa ao final da tarde, o que poderia resultar em degradacdo da qualidade.




tos de qualidade para um hotel econdmico
ito
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Atributo ou requisito Medida

Acdo corretiva para a ndo
conformidade

Aparéncia do prédio Pintura que nédo descasca

Jjardins Gramado verde

Ar-condicionado e calefagdo Manutenc¢do da temperatura entre

21e25°C
Funcionamento da TV Recepgao clara a luz do dia
Fornecimento de sabonetes Duas unidades por leito
Gelo Um balde cheio por quarto
preferéncias dos héspedes Completas
Limpeza do quarto Carpete sem manchas
pureza da dgua da piscina Marcador visivel no fundo
Aparéncia dos quartos Cortinas recolhidas até a largura de
90 cm
Seguranca Luzes acesas em todo o perimetro
Ambiente agradavel Dizer “tenha um bom dia” aos

héspedes que estdo de saida

Sala de espera Nenhum cliente tendo de esperar
por um quarto

Reparar a pintura
Irrigar o gramado

Reparar ou substituir

Reparar ou substituir
Reabastecer

Reabastecer

Atualizar

Lavar

Trocar filtros e verificar produtos
quimicos

Instruir as camareiras

Substituir lAmpadas com defeito

Instruir recepcionistas

Revisar agenda de limpeza dos
quartos

i0spedes e a preparagdo coerente dos quartos.

ke (dispositivo contra falhas)

poka-yoke, portanto, devem abordar essas duas fontes.

Funcdo de perda
quadratica de Taguchi

Perda, $

Funcédo de perda
/ tradicional (sem perda
dentro dos limites)

=y

Limite Meta Limite
inferior superior
Caracteristicas de desempenho

gUra6 4 Funcdo de perda de qualidade de Taguchi.

acreditava que a qualidade do produto era obtida ao atender sistematicamente as espe-
projeto. Ele mensurou o custo da mé qualidade como o quadrado do desvio da meta,
resentado na Figura 6.4. Novamente, observemos a atenc¢do dada aos procedimentos
padrdo (POPs) utilizados pelo hotel econdmico para proporcionar um tratamento uni-

ngo acreditava ser possivel obter alta qualidade sem inspecdes caras por meio de meca-
controle de qualidade de baixo custo, feitos durante o processo, e de rotinas utilizadas
iondrios em seu trabalho. Ele observou que os erros ocorriam néo por incompeténcia dos
i0s, mas devido a lapsos de atengfo ou interrupgdes do procedimento habitual, e defendeu
dos métodos poka-yoke, traduzidos como dispositivos “a prova de erros”. Os métodos
ke utilizam listas de verificacfio ou dispositivos manuais que ndo deixam que o funcionério
um engano.’ Como observado por Chase e Stewart e resumido na Tabela 6.3, 0s erros em
podem originar-se tanto da parte do prestador do servico quanto da parte do cliente. Os




j;;g;?gizh;i:?;zzu;::za;'eﬁ:ﬁ 0 Desdgbramentona F un¢do Qualidade (QFD - qualiZ)f nynction d'eployment),/df:—
os passageiros quanto ao tamanho senvolyldo no Japdo, € um processo que considera a opinido do cliente no estagio
permitido para a bagagem de mio. de projeto do produtq € muito u.tlhzad‘? pela Toyotq e seuf, fornecedores. O processo
Myrleen Ferguson Cate/PhotoEdit resulta em uma matriz, denominada “casa da qualidade”, para um produto especi-
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Tabela 6.2 Classificacdo de falhas em servicos

Erros do prestador do servico Erros do cliente

Tarefa: Preparacdo:

e Fazer o trabalho incorretamente ® Ndo trazer os materiais necessarios
e Fazer um trabalho que ndo ¢ exigido ® Nao entender seu papel no processo
® Fazer o trabalho na ordem errada e Na&o buscar o servico correto

® Fazer o trabalho muito devagar
Tratamento: Encontro:

e Ndao ouvir o cliente e Nao lembrar as etapas do processo

® Nao reconhecer o cliente e Nao seguir o fluxo no sistema

e Nao reagir apropriadamente ® N&o especificar seus desejos adequadamente

Aspecto tangivel: e Na&o seguir as instrucées

» N&o limpar as instalacoes Resolucdo:

¢ Ndo fornecer uniformes limpos e Nao assinalar fathas no servico
e Ndo controlar fatores ambientais ¢ N&o aprender com o passado
® Nao conferir documentos ° Ndo ajustar-se as expectativas

° Ndo executar as a¢bes pSs-encontro

Os erros dos prestadores de servicos enquadram-se em trés categorias: tarefas, tratamento,
aspectos tangiveis. No McDonald’s, o uso de uma concha para medir sistematicamente a megy,
por¢do de batatas fritas ¢ um exemplo de dispositivo poka-yoke de tarefa que também aumenty’
limpeza e, portanto, a qualidade estética do servico. Um poka-yoke de tratamento original proje
do por um banco para assegurar que os caixas olhem os clientes nos olhos exige que eles anoter
a cor dos olhos do cliente em uma lista de controle no infcio de uma transacdo. Um exemplo d
poka-yoke tangivel & a colocagio de espelhos nas salas de descanso dos empregados para incentiv:
a aparéncia apropriada quando eles retornam para a &rea onde h4 clientes. O mecanismo de come
¢do ortogréfica do Microsoft Outlook assegura que um e-mail ndo seja enviado antes que os erro
sejam corrigidos.

Como os clientes desempenham um papel ativo na presta¢do de servicos, eles também prec
sam de ajuda para evitar erros. Esses erros sio enquadrados em trés categorias: preparacio, encon.
tro e resolucdo. O Shouldice Hospital, localizado em Toronto, Canadd, realiza apenas operacdes d
hérnia inguinal. E exigido que todos os pacientes potenciais preencham um questiondrio médico
abrangente, isto €, um poka-yoke de preparagdo, para garantir que a condi¢io médica seja apro-
priada para o tratamento no Shouldice. Muitos poka-yokes de encontro sio dis-
cretos, como 0 uso de barras de altura em montanhas-russas para assegurar que 0S
usudrios excedam os limites minimos de altura ou armacdes em balcdes de check-in
de aeroportos para medir o tamanho permitido da bagagem de mao. Poka-yokes de
resolu¢do ajudam a moldar o comportamento dos clientes quando deixam o servigo:
Os restaurantes de fast-food dispdem estrategicamente de espacos para a devolugio
de bandejas e latas de lixo nas saidas.

Usar o projeto fisico para controlar o arbitrio dos empregados e clientes é uma
estratégia de antecipagdo importante para evitar erros. Por ser dificil para a admi-
nistragdo intervir no processo de servigos e impor um sistema de avaliacfo de qua-
lidade (isto &, inspecdo e testes), limitar o arbitrio e incorporar métodos poka-yoke
facilita a obtengdo de um servigo sem erros. E interessante observar €como essas ca-
racteristicas discretas orientam o comportamento em servi¢os sem sugerir coergao,
como o bip de um editor de textos que avisa quando um comando inv4lido foi dado.

Desdobramento da funcdo qualidade
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ciona 08 atributos do cliente as caracterfsticas de engenharia. A ideia central do QFD
. odutos devem S€T projetados de forma a refletir os desejos e os gostos dos clientes;
oD Ges de marketing, engenharia de projeto e manufatura devem ser coordenadas. A
:afllilggde” fornece uma estru.tura para traduzir a satisfa}g€107 do cliente em especificacdes
se identificdveis para o demgn‘ do produto ou QO Servigo. ‘

20 QFD tenha sido desenvolvido para ser utilizado no planejamento de produtos, sua

m projetos de sistemas de prestagfio de servi¢os € muito apropriada, como observado no

eguir.

1 Desdobramento da funcéo qualidade para a Village Volvo

do caso da Village Volvo, apresentado no Capitulo 2. A Village Volvo é uma oficina de automdveis
nte; especializada na manutencio de veiculos da Volvo e que compete com as concessionarias da
oficina decidiu avaliar o seu sistema de prestacdo de servigos em relagéo as concessiondrias com a

o determinar as areas de melhoria da sua posicdo competitiva. As etapas para a conducio do proje-
Deparaa construcdo da “casa de qualidade” sdo apresentadas a seguir:

6

pelecer o objetivo do projeto. Neste caso, 0 objetivo do projeto ¢ avaliar a posicdo competitiva da
ge Volvo. O QFD também pode ser utilizado quando um novo sistema de prestacdo de servicos esti-
endo considerado.
rminar as expectativas do cliente. Com base no objetivo deste projeto, identificar o grupo de clientes
se pretende satisfazer e determinar as suas expectativas. Para a Village Volvo, os clientes-alvo s&o os
oprietdrios de Volvo que realizam reparos nao rotineiros {isto €, deve-se excluir a manutencao de rotina
cte estudo). As expectativas dos clientes podem ser questionadas por meio de entrevistas, grupos focais
 questiondrios. Neste exemplo, utilizaremos as cinco dimensées da qualidade em servicos para descre-
r as expectativas dos clientes. Como mostra a Figura 6.5, essas sao as linhas da casa da qualidade. Em
projeto de QFD mais sofisticado, as expectativas dos clientes sdo divididas em niveis de detalhamento
mério, secundario e tercidrio; por exemplo, a expectativa primdria de “confiabilidade” poderia ser ainda
ais especificada como “exatidao” no nivel secunddrio, e como “problema corretamente diagnosticado”
no nivel tercidrio de detalhamento.
Descrever os elementos do servico. As colunas da matriz da casa da quatidade contém os elementos de ser-
vico que a administracdo pode manipular para satisfazer as expectativas do cliente. Para a Village Volvo,
elecionamos treinamento, atitude, capacidade, informagéo e equipamentos.

. Relacionamentos
* Forte
BRI - Médio
3 * * & Fraco
E L d
5 E ementos s o | Percepcdes do cliente
> servicos < 2 N
2. 2 el 0 < + Village Volvo
Ela |21 & £ + Concessionaria
Slay;, S5 RI|E|E Volvo
2 HEARARRE
Expectativas do cliente = |l<]o | &£ ]| w 12 3 45
Confiabilidade 9| 8 515 N S
Receptividade 713 9 3 2 {:Jr
Seguranca 6 5 5 + - .
Empatia 4 7 /4'» !
Aspectos tangiveis 2 2 3]+ .
+ . .
Comparagao com a AN
concessionaria Volvo ° ™., :
Escore ponderado 127} 82 | 63 | 102 | 65
Grau de dificuldade de melhoria 415 1 3 2

“Casa da qualidade” da Village Volvo.
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4. Observar a intensidade dos relacionamentos entre os elementos do servico. O telhado da Casa
dade oferece a oportunidade para registrar a intensidade da correlacdo entre os pares de g
servico. Observamos trés niveis de intensidade para os relacionamentos: * = forte, » = Médig
fraco. Como era de se esperar, hd um forte relacionamento entre treinamento e atitude. Obseryy,.
relacionamentos entre os elementos proporciona pontos dteis para alavancar as melhorias na qu;{‘
em servicos.

- Observar a associacao entre as expectativas do cliente e os elementos do servi¢o. O corpo da Matriz ¢q
ndmeros entre 0 e 9 (9 aponta um vinculo muito forte) para indicar a intensidade do vinculo entr
elemento do servigo e uma expectativa correspondente do cliente. Esses niimeros resultariam de um
cussdo da equipe de projeto sobre como os vérios elementos do servico afetam a capacidade da g,
em satisfazer as diferentes expectativas dos clientes.

. Ponderar os elementos do servico. Esta etapa € realizada para medir a importéncia da avaliagdo dog
tes em relagdo aos elementos do servico. A chaminé da casa da qualidade contém uma lista da impo
cia relativa de cada expectativa do cliente. Esses pesos, em uma escala de 1a 9, indicam a importy,
que os clientes atribuem a cada uma de suas expectativas e poderiam ser determinados por uma pes
com o cliente. A nota ponderada de cada elemento ¢ obtida pela multiplicacdo da importancia relats
pelos nimeros que representam a intensidade dos vinculos apresentados no corpo da matriz sk <
elemento de servico. Por exemplo, a nota ponderada do elemento de treinamento seria caleuf
seguinte forma:

eMme

(9)(8) + (7)(3) + (6)(5) + (4)(0) + (2)(2) = 127

As notas ponderadas s&o escritas no pordo da casa da qualidade e representam uma medida da import
cia de cada elemento do servico na satisfacdo das necessidades dos clientes. Entretanto, esses resultad
ponderados devem ser tratados com prudéncia e bom senso, porque dependem de estimativas incera
dos valores de importancia relativa e de intensidade dos vinculos. :

. Classificar a dificuldade de melhoria dos elementos do servico. No poréo da casa esta o grau de dificuldad
de melhoria para cada elemento do servico, sendo que o elemento com grau 1 é o de maior dificuldade
Capacidade e equipamento tém um alto grau de dificuldade devido a seus requisitos de capital. Este exer
cicio demonstra que, embora os clientes atribuam um alto grau de importéncia a um elemento do servico
a empresa talvez seja incapaz de atendé-lo.

- Avaliar a concorréncia. E realizado um estudo para avaliar as percepcbes dos clientes que utilizam o
servicos das concessionarias Volvo em comparagdo com as percepcoes dos clientes da Village Volvo, 0
resultado de uma pesquisa com os clientes (utilizando clientes que experimentaram ambos os servicos)
empregando uma escala de cinco pontos, ¢ tracado 2 direita da matriz. Com base no conhecimento sobr
a concessiondria (talvez originado dos mecanicos), uma comparagio relativa do nivel (positivo ou negati
vo) de cada elemento do servico é tracada na parte inferior da matriz. Essa informacdo serd utilizada para
avaliar os pontos fortes e fracos da Village Volvo em relacio & concorréncia.

- Avaliacdo estratégica e estabelecimento de metas. Observando a casa da qualidade completa, a Village
Volvo consegue ver alguns pontos fortes e fracos em sua posicdo estratégica em relaco as concessio=
narias Volvo. Com excecdo da receptividade, a oficina ¢ avaliada favoravelmente por seus clientes. No
entanto, esse resultado deve ser considerado com cautela, pois os dados foram obtidos por mejo de uma
pesquisa com os clientes da Village Volvo e, portanto, ndo sio inesperados. A comparacdo dos elementos
do servico com as concessionarias Volvo e as notas ponderadas fornece alguma orientacdo para a me-
lhoria do servico. Na &rea de atitudes e informacéo, a Village Volvo estd em uma posicio superior, mas
parece haver um problema com a capacidade, o treinamento e o equipamento. A alta nota ponderada
atribuida ao treinamento sugere que os investimentos na area devem ter a mais alta prioridade. Além
disso, o treinamento alavancaria outros elementos, ja que apresenta relacdes, de fortes a fracas, com
atitudes, capacidade e equipamento. Finalmente, o grau de dificuldade de melhoria para o treinamento é
0 quarto maior em uma escala de cinco.

AUDITORIA NAS INSTALACOES

A prestacdo de um servigo deve estar de acordo com as expectativas dos clientes do inicio ao fim
da experiéncia. Como o cliente  um participante no processo do Servigo, as suas impressdes da
qualidade do servigo sdo influenciadas por muitas observagdes. Uma auditoria ambiental & uma
ferramenta de gerenciamento proativa para a avaliacio sistemdtica da visio de um cliente sobre o




 nas instalagdes (WA — Walk-through Audit) € uma pesquisa com
r 4reas a serem melhoradas.
¢ desenvolveram esse tipo de auditoria para restaurantes tradicionais.® A
aﬁf Liestdes que cobriam a experiéncia de uma refeicdo no restaurante. As
mchegczllda a0 restaurante a partir do estacio?amentof a caminhada em diregéo
¢do, a espera por uma mesa, a acorpodagao, o pedidoe a.chegada ('iOS Pratos
gamento. As questdes incluem nove categorias de varidveis: (1)
50, (2) servico pessoal, (3) espera, (4) mesa e utensﬂ1o§, (5 ambieptagﬁo, 6)
ratos, (7) apresenta(;ﬁo da f:onFa, (8) promogoes e sugestoes e (9) gorjeta. Desse
2 do cliente € avaliada do infcio ao fim. Diferentemente da pesquisa breve e ge-
cliente mostrada na Figura 6.6, a WtA concentra-se nos detalhes do processo de
servico, em um esforgo para descobrir itens a serem mel_hora.dos. ‘
s instalagbes € uma oportunidade para avaliar a experiéncia do servigo a partir
¢ um cliente, pois os clientes muitas vezes t€m consciéncia de detalhes que os
s gerentes podem ter de.1xad0 para tras. Ndo existe um prOJeto de servigos ineren-
r Ha, em vez disso, projetos coerentes e que dao uma pista aos clientes a respeito
do servico. Proporcionar tangibilidade em um servico envolve dar informacdes
tais ¢ sensoriais que criem uma experiéncia agraddvel e o encorajem a retornar. A
para as caracteristicas da pesquisa de satisfac@o do cliente com as da auditoria nas

a ab[difOri
4 descobrt

uma auditoria nas instalacoes

550 a0 projetar uma WtA € a preparacéo de um fluxograma das interactes dos clientes
a de servico. Uma WtA para o Museu de Arte e Design de Helsinque € mostrada na
O questiondrio € dividido em cinco se¢bes fundamentais no processo de prestacdo do
¢, venda de ingressos, informagcdes, experiéncia, instalagdes e satisfa¢do). Dentro de
& feita uma série de afirmacdes relativas as observagdes que um cliente faria (p.ex., “a
fornecia informacdes claras sobre os locais das exposigdes™). Devem ser apresentadas
. e ndo perguntas. Usa-se uma escala Likert de cinco pontos para medir as percepgdes

Como seu cliente, gostaria de dizer...

Excelente Bom Regular Ruim

Qualidade dos pratos

Rapidez no atendimento

Atencdo ao atendimento

Limpeza

Ambiente

Nome
Endereco
Cidade Estado CEP
Telefone Data

~o8 s

Pesquisa de satisfacdo para um restaurante.
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Tabela 6.3 Comparacio entre a pesquisa de satisfacdo do cliente e a auditoria nas instalacGes

Pesquisa de satisfacido do cliente

Auditoria nas instalacées

Objetivo Determinar a satisfacio geral associada ao nivel atual de

qualidade do servico.

Foco Mensurar as atitudes, opinides e percepcbes do cliente

quanto & qualidade do servico.
Processo

—_

- Identificar requisicées de servico ou dimensaes de
qualidade do cliente.

2. Elaborar, testar e aplicar um questionério para uma
amostra de clientes.

w

- Resumir e analisar os resultados do questiondrio,
concentrando-se nas avaliacbes baixas e nas mudancas
em relacdo aos questionarios anteriormente aplicados.

4. Determinar as areas a serem melhoradas e implementar
mudangcas para corrigir as deficiéncias.

5. Repetir para obter uma melhoria continua da qualidade.

1. O questionario pode ser preenchido pelos clientes a
qualquer momento apés a prestacdo do servico.

2. A administraco, com o auxilio dos clientes, projeta o
questiondrio considerando dimensées comuns de servico

(p-ex., disponibilidade, pontualidade, receptividade,
conveniéncia).

Caracteristicas

3. Costuma ser realizada pela equipe de marketing.

4. £ priorizada a avaliagdo dos itens determinantes da
impressao global do cliente em relacdo ao servico.

Realizar uma avaliacéo sistematica da ex
servigo do cliente do inicio ao fim.

periéncig de

Mensurar as percepcées do cliente quanto 3 eficigng

cada etapa do processo de prestacio de servico,

- Fazer um fluxograma do processo de
servico da perspectiva do cliente.

-

prestacig de

2. Elaborar, testar e aplicar um questiondrio
amostra de clientes, funcionarios adminis
clientes em empresas de benchmark.

para Uma
trativos elou

3. Resumir e analisar os resultados do questionrio;
concentrando-se nas avaliacGes baixas em relacio
as empresas de benchmark e nas lacunas entre 3
administracdo e os clientes.

4. Determinar as deficiéncias e implementar melhorias;

1%

- Repetir para obter uma melhoria continua da qualidad

- O questionario é preenchido pelos clientes durante o
servico ou imediatamente apés o seu término.

-

~nN

- Auditoria abrangente de toda a experiéncia de sefvico
do cliente em relacao as cinco dimensdes do pacote de
servicos (isto &, instalacses de apoio, bens facilitadores.
informacées, servicos explicitos e servicos implicitos),

3. Geralmente é conduzida pela equipe de operacées,

4. £ dada énfase na avaliago pelo cliente de cada etapa
do processo de prestacio do servico e da sua impressa
global do desempenho da empresa.

Fonte: Elsa Lai-Ping Leong Koljonen and Richard A. Reid,
Quality, 10(1), 2000, pg, 35.

“"Walk-through Audit Provides Focus for Service Improvements for Hong Kong Law Firm,”

Managing Service

Ol4, somos da Helsinki School of Economics and Business Adminis
pensam a respeito da experiéncia de servico quando visitam este

1. Foi facil chegar ao museu?

@ Sim
2. O horério de funcionamento do museu é conveniente? ® Sim
3. Vocé veio sozinho ou com outras pessoas? Sozinho

4. Onde vocé soube do evento: (assinale todas as alternativas aplicéveis)

tration e estamos realizando uma pesquisa para descobrir o que as pessoas
museu. Por favor, responda as seguintes perguntas:

Todas as informacées neste questiondrio sdo estritamente confidenciais!

® Néo
@ Ndo

@ Com outras pessoas Numero de pessoas

@ jornal m Internet

® Revista ® Amigos ou parentes
& Guia da cidade/turistico @ Passando pelo museu
@ Réadio Outro: (especifique)

5. Vocé veio para ver: ® A exposicio Brooching it Diplomacy

@ Vinho — Néctar dos Deuses
& A Cruz Sagrada

@ A exposigdo permanente

m Todas as exposicdes

(continua)

Figura 6.7 Auditoria nas instalacGes para o Museu de Arte e Design de Helsinque

Fonte: Preparado por Eivor Biese, Lauren Dwyre, Mikes Koulianos e Tina Hyvonen, com a orientacdo do Prof. Jares A, Fitzsimmons.
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uintes instalagoes

s seg
s yocé passou no museu? horas

hora

Discordo
totalmente e oiag

ontrar informacdes sobre os precos dos ingressos.
ne

do ingresso ¢ justo.
esperou rmuito na fila para comprar os ingressos.
o

1aria de comprar 05 ingressos antecipadamente, via telefone ou Internet.
g0

Discordo.
totalmente e oo

Iizagéo fornecia informagdes claras sobre os locais das exposicGes.
egar 3 exposi¢ao, havia informacées adequadas a respeito da mostra.
ormacoes estavam no seu idioma.
os de guias estavam disponiveis.
informacdes suficientes sobre os objetos.
licacaes fornecidas sobre os objetos eram claras.

& gostaria de ter algum tipo de midia (video, etc) dando explicagdes.

& gostaria de ter acesso a um material (p. ex., um guia em dudio) autoexplicativo.
& gostaria de mais informacdes sobre o processo de criagdo dos objetos.
¢ gostaria de aprender mais ao visitar as exposigges.
facil obter informacgdes adicionais dos funcionarios.
unciondrios que o ajudaram foram simpaticos.

NN NN NN NN NN

Discordo:
totalmente ‘o v

avia.um caminho claro a seguir ao longo da exposicdo.
avia espaco suficiente para se deslocar ao redor das exposicdes.
jluminagdo era adequada.
avia uma misica ambiente agradavel.
Os sons de fundo eram agradaveis.
Os objetos expostos estavam colocados de forma equilibrada.
E possivel interagir com os objetos expostos.
Tocar, cheirar e ouvir tornam a experiéncia memorével.

N NN NNNDNNN

Vocé também gostaria de tocar o material.

Discordo
totalmente’ e owqs

~nN

Havia sinalizacdo clara dando informagdes sobre as instalages.

Os banheiros eram de facil acesso.

Os banheiros estavam limpos.

A comida era de boa qualidade.

Havia uma variedade suficiente de comidas e bebidas.

O prego da comida era justo.

Deveria ser permitido fumar no restaurante.

A selecdo de suvenires {incluindo livros) atendeu as suas necessidades.
Os suvenires tinham pregos justos.

NN NN NN NN

Discordo
totalmente " i i

& Os'servicos atenderam &s suas necessidades.
; b. 0 servico como um todo foi excelente.
; €. Existe a probabilidade de usar este servigo novamente.
d. Recomendaria este museu para um amigo.
€. Poderiamos aperfeicoar o servico para melhor atender as suas expectativas?

13. Comentarios

vocé visitou? @ lanchonete @ Loja de presentes @ Banheiros

Nio tenho
certeza

Nao tenho
certeza

W W www wwwwwww

Nio tenho
certeza

W w w ww wwww

N&o tenho
certeza

W wwwwwwww

Nao tenho.
certeza

Concordo

Concordo

N

B T T e ST ST T N N o

Concordo

B N T T T

Concordo

N

EENER R I N

Concordo

Concordo
totalmente

Concordo
totalmente

Ul U1 Ut Ut ;bbb

Concorde
totalmente

[TV, VS BV BV RV Y IRV BV |

Concordo
totalmente

viuvt b U Uttt

Concordo
totalmente

'gura 6.7 (continuacgo)
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dos clientes (isto €, 1 = discorda totalmente; 5 = concorda totalmente). Como ilustradg Negg
outras questes de interesse para a administrag¢io sdo incluidas, como “Onde vocé soube g
to?”, para avaliar a eficicia da propaganda. Também € til deixar uma parte final parg “COHIen
que proporcionem reflexdes que néo foram previstas nas questGes propostas aos clienteg Pary
sobrecarregar o cliente, a WtA deve ser limitada a duas paginas impressas em frente ¢ Verso

A WtA pode ser aplicada de vdrias maneiras (p.ex., pelo correio, por telefone, peSSOalin
mas o método mais eficiente € de forma presencial e logo apés a experiéncia do Servico, Reg
pensar o cliente com um brinde ou um desconto em uma proxima visita aumenta Mmuito 5 p :
pagdo. Devem ser consideradas questdes referentes elaboracdo da pesquisa, como 0 tamapy,
estratificagéio da amostra para pesquisar todos os segmentos de clientes.

Auditoria nas instalacées como instrumento de diagnéstico
A auditoria nas instalagBes € um instrumento de

Para testar esse emprego da WtA, a mesma auditoria solicitada aos clientes do Museu de Art
e Design de Helsinque também foi aplicada ao grupo de gerentes e de empregados.
das as médias das respostas para cada item nos trés grupos. Elas sdo mostradas na
destaca as lacunas nas percepedes dos gestores, dos funciondrios e dos clientes.
lacunas s&o esperadas, por exemplo, “Havia informacGes suficientes sobre 0s objetos”,
empregados estdo bastante familiarizados com eles. Outras percepedes diferentes sugerem qu
algumas melhorias estdo ocorrendo; por exemplo, “Foi ficil obter informacdes adicionais dos fun
ciondrios” e “Os funciondrios que o ajudaram foram simpdticos”. E interessante observar os iten
em que houve divergéncias nas percep¢Oes do gerenciamento e dos funciondrios, como em “A
explicacdes fornecidas sobre os objetos eram claras” e “E possivel interagir com os objetos expos-.
tos”. Em ambos os casos, os empregados concordaram mais com as afirmag6es do que os clientes;
0s gerentes foram os que menos concordaram com elas.

Bilheteria e informacées

—&- Clientes * —&- Gerentes *  —A~ Funcionarios *

(continua)

Figura 6.8 Lacunas na auditoria do Museu de Arte e Design de Helsinque.
Fonte: Preparado por Fivor Biese, Lauren Dwyre, Mikes Koulianos e Tina Hyvonen, com a orientagdo do Prof. James A Fitzsimmons.
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Experiéncia, instalacdes e satisfacéo

r+ Clientes * —@- Gerentes * =&~ Funciondrios * I

A

N S AR
Rl AL
Nl

A i

(continuagéo)

O DA QUALIDADE EM SERVICOS

ara os clientes, avaliar os servigos antes de sua prestagdo. Como ja observamos, além de
os servicos sdo consumidos simultaneamente & produgdo. Isso representa um desafio
nte do servico, pois a intervengdo da inspegdo da qualidade entre o cliente e o funciona-
possivel, ao contrdrio do que ocorre na fabricacfo de produtos (p.ex., nenhum cartdo de
e ser colocado na caixa pelo Inspetor Nimero 12).

da qualidade

emptor (“o comprador que esteja precavido™) tornou-se uma filosofia obsoleta. Conforme
am os empresarios norte-americanos no fim dos anos 1980 e comego dos anos 1990, ser-
impessoais, produtos com defeito e promessas ndo cumpridas t&m o seu preco. Um exemplo
to dessa realidade € a importancia, em quase todos os servigos, de questdes relacionadas a
or perdas e danos e por seguros comuns. A mé qualidade, hoje, leva qualquer um a faléncia.
mpresa fabricante de sopas sofisticadas, por exemplo, teve que fechar suas portas depois de
do constatado que sua vichyssoise continha micro-organismos que produziam toxina botulini-
tincios de fabricantes de automéveis chamando os proprietdrios para a reparaco de determi-
s danos também s&o comuns.

Produtos podem ser devolvidos, trocados ou consertados, mas que recurso o cliente tem de um
Ico defeituoso? O recurso juridico! Os processos judiciais por fathas médicas costumam ser
olvidos por vultosos acordos extrajudiciais, e, embora certamente tenham ocorrido alguns casos
abuso do sistema legal, a possibilidade de sentengas judiciais por falha médica promove uma
0‘;71.0 de responsabilidade maior dos médicos pelos seus pacientes. A ameaga de um processo por
eghgéncia induz médicos responsaveis a dedicarem mais tempo a um exame, a buscarem mais
Inamento ou a evitarem procedimentos para os quais ndo estdo preparados. Infelizmente, como
idenciado pela alegacdo de muitos médicos de que sdo necessarios exames adicionais justamente
Para sua protecio contra qualquer alegagdo de negligéncia, o custo dos servigos de satde estd sujei-

toa aumentos, sem melhoria correspondente da qualidade.

Nenhum servico & 4 prova de processos. Por exemplo, um hotel de Las Vegas foi processado
pPor falta de seguranga quando uma héspede foi assaltada em seu quarto. O profissional que prepara
declaragdes do imposto de renda pode ser multado em até US$ 500 por item se o valor a ser tribu-
tado for indevidamente reduzido devido a alguma negligéneia ou ao descumprimento de regras e
egulamentos da Receita Federal.
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Joseph M. Juran, renomado especialista em qualidade, defendeu um sistema de cont
dos custos de qualidade para convencer a alta administragdo das empresas acercy da neCessE,l‘
levar a sério as questdes relativas a qualidade.” Ele identificou quatro categorias de Custog: CL:
falhas internas (devido a defeitos descobertos antes da entrega), custos por falhag eXternas (g
defeitos descobertos depois da entrega), custos de detecgio (para a inspe¢io de materiajg com
e durante a manufatura) e custos de prevengdo (para evitar que os defeitos ocorram). Jurap de
que, na maioria das empresas de manufatura, os custos por falhas internas e externas, somy, d
presentam de 50 a 80% dos custos totais de qualidade. Para minimizar esse custo total, efa
ser preciso dar maior aten¢fo a prevencio. Tém sido feitas suposi¢des de que cada délar inve
prevencdo economiza US$ 100 nos custos de deteccio e US$ 10.000 nos custos por falhag,

Na Tabela 6.4, adaptamos o sistema de custos da qualidade de Juran para ser Utilizgy
empresas de servigos tendo um banco como exemplo. Na linha correspondente 3 Preven
recrutamento e a sele¢do da equipe de servico sdo considerados formas de evitar a mg qualj
A identificag@o de pessoas com atitudes e habilidades interpessoais apropriadas pode result
contratacdo de funciondrios com as habilidades naturais necessdrias para atender bem aog cli

A inspe¢do estd incluida na linha de detecgdo, mas em geral € impraticdvel, exceto nag opy
¢Oes de retaguarda de um servigo.

Como o servi¢o € uma experiéncia

Controle estatistico do processo

O desempenho de um servi¢o costuma ser avaliado por indicadores-chave. Por exemplo, o de
sempenho educacional de uma escola de ensino médio & medido pela pontuagfo atingida por seu
estudantes no Scholastic Aptitude Test (SAT). A eficdcia do programa de prevengao ao crime d
um departamento de policia € avaliada pela taxa de criminalidade, e o desempenho de um caixa d
banco € avaliado pela exatiddo de seus balancos ao final do dia.

O que acontece se 0 desempenho de um processo de servico ndo for o esperado? Geralment
inicia-se uma investigacdo para identificar a causa do problema e sugerir agdes corretivas; no entan
to, as variagOes de desempenho podem resultar de ocorréncias aleatdrias e ndo ter uma causa espe
cifica. Quem toma as decisbes precisa detectar a verdadeira degradagdo no desempenho do servig
e evitar os custos por falhas associados a um servi¢o mal realizado. Por outro lado, ¢ preciso evitar,
mudangas desnecessérias em um sistemna que esteja funcionando corretamente. Portanto, dois tipos.
de riscos estdo presentes no controle da qualidade, conforme mostrado na Tabela 6.5. Esses riscos
receberam nomes para identificar a parte prejudicada. Se um processo ¢ considerado fora de con-

Tabela 6.4 Custos de qualidade para servicos

Categoria de custo Definicao Exemplo do banco

Prevencdo Custos associados a operaces ou atividades que evitam que falhas  Planejamento de qualidade
acontecam e minimizam os custos de deteccao Recrutamento e selecio
Programas de treinamento
Projetos de melhoria de qualidade

Deteccdo Custos incorridos para verificar a condicdo de um servico e Inspecdo periddica
determinar se ele esta em conformidade com os padrées de Controle do processo
seguranca Controle, ajuste, verificacao
Recolhimento de dados relativos 3 qualidade

Falha interna Custos incorridos para corrigir o trabalho que ndo estd em Relatdrios e formuldrios mal preenchidos

conformidade antes da prestagdo do servico ao cliente Retrabalho

Tempo perdido por méquina parada

Falha externa Custos incorridos para corrigir os trabathos que ndo estdo em Pagamento de juros

conformidade apds a prestacio do servigo ao cliente ou para Tempo de investigacao

corrigir o trabalho que ndo satisfez as necessidades especiais de um  Processos juridicos

cliente Propaganda negativa

Perda de negécios futuros

Fonte: Adaptada de C. A. Aubry and D, A. Zimbler, “The Banking Industry: Quality Costs and Improvement,” Quality Progress, December 1983, pp. 16-20.




i<5es de controle de qualidade

Decisao do controle de qualidade

Adotar medidas corretivas Nada fazer
Erro de Tipo | (risco do fabricante) Decisdo correta
Decisdo correta Erro de Tipo Ii (risco do consumidor)

ade, vem funcionando corretamente, tem-se um erro do Tipo I, que representa
penho de um processo € considerado correto quando, na verdade,
e um erro do Tipo II, que representa o risco do consumidor.

resentacdo visual chamada grdfico de controle € utilizada no controle estatistico de
2 tracar os valores de uma'medida de desempenho (p.ex., tempo de resposta da ambu-
bngo do tempo para determinar se o processo continua sob controle (isto €, a média e o
ra0 do desempenho ndo mudaram). A Figura 6.9 apresenta um gréfico X utilizado para
o tempo de resposta de um servico de ambuléncia. Esse gréfico € uma representacdo

ontrole, tem-S

empo médio de resposta que permite o monitoramento do desempenho, buscando desvios
o comportamento padrdo. Quando uma medicéo fica fora dos limites de controle — isto €,
Limite Superior de Controle (LSC) ou abaixo do Limite Inferior de Controle (LIC) —, con-
\11e O Processo estd fora de controle; consequentemente, o sistema necessita de atencdo.
lo da ambulancia, os primeiros sete dias representam a variacio esperada em torno da mé-
s as observacdes dentro dos limites de controle. No dia 10, entretanto, o tempo observado
o LSC, uma ocorréncia incomum que indica a necessidade de uma andlise de causa raiz.
';aboragéo de um gréfico de controle € similar a determinagéo de um intervalo de confianca
sédia de uma amostragem. Recordemos que, em estatistica, as médias das amostras tendem
stribuidas normalmente conforme o teorema do limite central (isto €, embora as estatisti-
iacentes possam ser distribuidas de qualquer forma, os valores médios dessas estatisticas
uma distribuicio normal). Sabe-se, pelas tabelas normais padrdo, que 99,7% dos valores
buicio normal estdo dentro de trés desvios-padrdo da média. Empregando dados histéricos
ntativos, sio determinados tanto a média quanto o desvio-padrao para alguma medida de de-
nho de um sistema. Esses pardmetros sdo, entdo, aproveitados para construir um intervalo de
anca de 99,7% para a média da medida de desempenho. Esperamos que as médias de futuras
tras, coletadas aleatoriamente, estejam contidas dentro desse intervalo de confianca; se ndo
tem, concluimos que o processo mudou e que a sua verdadeira média foi alterada.

s etapas para a construgdo e a utilizagio de um grafico de controle de qualidade sdo resumi-

Optar por alguma medida de desempenho do sistema de Servigo.

(?Oletar dados histéricos representativos, a partir dos quais € possivel estimar a média e a va-
ridncia da populacdo para a medida de desempenho do sistema.

Decidir o tamanho da amostra e, utilizando as estimativas da média e da varidncia da popula-
¢do, calcular (por convengdo) limites de controle com * 3 desvios-padrio.

——————————————————————————————— Limite superior de
controle {LSC)

X X

——————————————————————————————— Limite inferior de
controle (LIC)

| | | | | | | | ! |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tempo (dias)

Tempo médio de resposta {minutos)

Figura6.9  Grafico X do tempo de resposta da ambulancia.
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4. Plotar o gréfico de controle como uma fungdo dos valores médios das amostr.

as VerSuS
s coletadas aleatoriamente e interp

Tetar og res,
como segue: -

i Processo sob controle (isto €, a média das amostras fica dentro dos limites de

ii. Processo fora de controle (isto €, a média das amostras sai dos limites de con
médias seguidas estdo acima oy abaixo da média). Nesse caso:

a. Avaliar a situacio.
b. Adotar agdo corretiva,
¢. Verificar os resultados da acdo.
6. Atualizar o grifico de controle periodicamente e adicionar os dados recentes.

Contyy
trole,

Os gréficos de controle para a média dividem-se em duas categorias, com base ng tipo da
de desempenho. Os graficos de controle para varidveis (gréficos X e R) registram medidag gy
mitem valores fracionados i

Exemplo 6.2  Grafico de controle para variaveis (graficos X e R)

O objetivo do grafico X é detectar mudangas na média do processo de uma variavel contfnua {pex, tempg

resposta da ambulancia). O gréfico R para a varidvel continua mede a dispersao do processo. A Tabelasg

tém os dados de tempo de resposta de uma ambuléncia coletados em um periodo representativo de sete d

Foram selecionadas aleatori ia, uma em cada turno: manhj '
30 calculados e anotados nas Gitimas d

na amostra de quatro observagdes)

A média e a amplitude da popu

;:5,1 +62 +39 +57 +41 +6,1 + 43
7
29 +27 +18 +32 +31+20 +28 =26
__M7 =2,

Muitas vezes, faz-se o gréfico R antes da determinacdo do grafico X para garantir que a variabilidade
processo esteja sob controle. O grafico de controle para a amplitude é feito por meio das seguintes férmulas

Limite Superior de Controle {LSC) = D,R (:

Limite Inferior de Controle (LIC) = D, R {

= estimativa da amplitude populacional
= valor do LSC da Tabela 6.7 para uma amostra de tamanho n
valor do LIC da Tabela 6.7 para uma amostra de tamanho n

Para o caso das ambulancias, os limites de controle da amplitude s3o calculados utilizando as constant
da Tabela 6.7 para um tamanho de amostra igual a quatro:

(LSC) = D,
(LIC) = D,

Tabela 6.6 Tempos de resposta da ambulancia {minutos)
Dia 1 2 3
Manha 36 4,5 2.9
Tarde 52 6,3
Noite 6,5 7.2
Madrugada 4,9 6,9
X 5,1 6,2
Amplitude 2,9 2,7




Capitulo 6 Qualidade em servigos 133

tantes para ¢ grafico de controle para varidveis
s

Grafico X GraficoR
AZ
1,880
1,023
0,729
0,577
0,483
0,419
0,373
0,337
0,308
0,266
0,235
0,212
0,194
0,180
0,167
0,157

amostia

da da Tabela 27 do ASTM Manual on Presentation of Data and Control Chart Analysis, copyright 1976, Philadelphia; American
sting and Materials.

os 0s valores de amplitude da tltima coluna da Tabela 6.6 se mantém entre o LSC e o LIC do grafico R
de sete dias, conclui-se que a variabilidade do processo esté sob controle. Assim, pode-se prosseguir
50 do gréfico X. )
4rmulas apropriadas para o calculo dos limites de controle para um grafico X utilizam o valor de A,
.do na Tabela 6.7 e R como uma medida da dispersao do processo.

LSC = X + AR (3)

LC =X —A,R (4)

ites de controle para um tamanho de amostra igual a quatro sdo calculados como segue:
LSC =X + A,R = 50 + (0.729)(2.6) = 6,9

LC =X — A,R =50~ (0,729)(26) = 3,1

3ura 6.9 mostra o grafico X do tempo de resposta com a média X =5,0, LSC = 69 e LIC = 3,1. As médias

amostra nos primeiros sete dias, encontradas na Tabela 6.6, sdo plotadas no gréfico para obter uma des-

0 visual do desempenho na semana e verificar se o processo esta sob controle antes de aplicar o gréfico

ontrole. Como observado nos primeiros sete dias, todas as observagbes estao entre o LSC e o LIC; logo,

0Cesso estd sob controle. Entretanto, no dia 10, a média da amostra excede o LSC; consequentemente,

tema necessita de atencdo. Suponhamos que nosso exemplo da ambuléncia represente dados de uma
‘ade litoranea, e que as férias de verdo comecaram no dia 8. Os tempos de resposta, portanto, poderiam ter
n”!e'ntado devido a viagens mais demoradas até a praia. Deixar uma ambulancia posicionada na praia durante
férias de verao pode melhorar o desempenho.

emplo 6.3 Grafico de controle para atributos (gréfico p)

; alguns casos, o desempenho do sistema € classificado como "bom” ou “ruim”. A principal preocupagdo
0 percentual de desempenho ruim. Por exemplo, consideremos o operador de uma magquina de triagem
Mecanizada em uma agéncia de correios. O operador deve ler o CEP de uma correspondéncia e, conhecendo
Ua localizagéo na cidade, dirigi-la & esteira que a levard ao caminhao apropriado. Pelos registros anteriores, a
axa de erro dos operadores dessa fungdo é de cerca de 5%, ou uma fracdo de falha de 0,05. A geréncia quer
esenvolver um grafico de controle para monitorar os novos operadores a fim de garantir que o pessoal inapto
ara esse trabalho seja identificado. As equagdes (5) e (6) a seguir sdo utilizadas para construir um gréfico de
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percentual, ou grafico P. Essas formulas devem ser conhecidas, pois representam um intervalg de ¢q
n

3 desvios-padrio para um percentual,
_ Ip(1— 5
LSC=p +3 u
n
5 -3 /P(1-p)
LIC =7 _ 3 L
P n

51— =
M = erro-padrdo de porcentagem

P = estimativa da porcentagem populacional
1= tamanho da amostra

a0 de triagem sio calculados utilizando s equacses (5
€ amostras aleatdrias de 100 correspondéncias retiradas dos caminhdes de entrega. Observe que, se o ¢4,
do LIC resultar em um nlmero negativo, ento o LIC seré fixado em zero,

0,05)(0,95
LSC = 0,05 + 3 (1)# = 0.05 +3(00218) = 0,154 ~ 0,11

0,05)(0,95
LC =005~ 3 w

=005 - 3(0,0218) = =0,
100 0,05 - 3(0,0218) [=00]

O gréfico p para essa Operacdo € apresentado ng Figura 6.10. Dados esses nove dias de experiéncia do e
funcionério, voca concluiria que ele est3 apto para o cargo de triagem?

e . . o o 10
Garantia incondicional de servico
Quando se compra um

servido em 15 minutos, a refeicdo sairg de
3. Significativa. A garantia d

em termos de servico. A

minutos, o cliente recebers

preferem o abatimento,

~ Limite superior de
controle {LSC)

o
-

Fraco de erros de triagem

] ] | | | Limite inferior de
T 2 3 4 5 § 37 8 9 controle (L)
Amostras aleatérias extraidas diariamente durante 0 periodo de teste

0

Figura6.10 Grafico p para o operador de triagem de CEP,



100% DE
SATISFACAO
GARANTIDA

Garantimos
acomodacoes de alta
qualidade, atendimento
simpatico e eficiente e um
ambiente limpo e confortével.

Se vocé néo ficar
completamente satisfeito,
nao precisara pagar.

|
w1

1 Garantia incondicional de servigos do Hampton Inn.

» solicitar. Um cliente insatisfeito ndo deve ser incomodado com o preenchimento de
uldrios ou com a redacdo de cartas para solicitar uma garantia. O Cititravel, um servigo do
ank, garante a menor tarifa aérea ou a devolugdo da diferenca; uma ligacfio gratis para um
te & suficiente para confirmar uma tarifa menor e receber a devolugéo do dinheiro.

I de obter. As melhores garantias sdo aquelas prestadas imediatamente, como ilustrado
Domine’s Pizza e pelo Bennigan’s.

antia de um servico tem um evidente apelo de marketing. Mais importante, no entanto, é
arantia de um servico redefine o significado do servigo para um setor pelo estabelecimento
des de qualidade. Por exemplo, a Federal Express definiu a entrega de pequenas encomen-
uma garantia de entrega da noite para o dia. A garantia de um servi¢o promove a eficiéncia
acional de varias formas:

ncentra-se no cliente. Uma garantia leva a empresa a identificar as expectativas de seus
lientes. Em uma pesquisa com seus passageiros, a British Airways identificou que eles ava-
ayam os servicos da empresa sob quatro dimensdes: cuidado e atencéo, iniciativa, solugdo de
roblemas e — para a surpresa da companhia — restabelecimento da situagao normal quando
20 safa errado.

stabelece padrées claros. Uma garantia especifica e sem ambiguidades para o cliente também
stabelece padrdes claros para a organizagdo. A garantia dada pela Federal Express de entregar
odos os pacotes até as 10h30 da manha” define as responsabilidades de todos os funciondrios
da companhia.

Garante retorno. As solicitacdes de garantia por parte dos clientes disponibilizam informagdes
valiosas para a avaliagio da qualidade. Os clientes insatisfeitos passam a ter um incentivo para
reclamar e receber a atenciio da geréncia. A Manpower Inc., uma agéncia de trabalhadores
temporarios, utiliza uma abordagem proativa ao telefonar para o cliente apds o primeiro dia a
fim de obter um feedback quanto & sua satisfacdo.

1? romove uma compreensdo do sistema de prestacdo de servigo. Antes de definir qualquer garan-
t1a, os gerentes precisam identificar os possiveis pontos de falha do sistema e em que medida eles
POQem ser controlados. O Burger Bug Killers, Inc., uma dedetizadora da Flérida, ndo garante ou
aceita um trabalho a menos que o cliente siga as recomendacdes de melhorias nas instalacgdes,
como lacrar portas e janelas para evitar a entrada de insetos. A Federal Express adotou uma rede
centro-radial para garantir que todas as embalagens sejam levadas a Memphis até o final da tarde,
Para classificaco e despacho durante a noite, e entregues até as 10h30 da manha seguinte.
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5. Constroi a Jidelidade do cliente. A garantia reduz o risco para o cliente, ex
tivas e constréi uma fatia de mercado pela retenciio de clientes insatisfeito
dispusessem da garantia, poderiam tornar-se clientes da concorréncia.

Plicita
5, 08 qUaIS,

RECUPERACAO DO SERVICO

A Tabela 6.8 apresenta algumas estatisticas sobre o comportamento de ¢l

gerindo que uma rapida resolugdo de falhas nos servicos € uma forma importante de criar

leais. Como os clientes participam do processo de prestacdo do servico, um empregadg

um cliente leal.

Uma falha no servigo pode se tornar um servico aprazivel pela delegacio de poder aos fi
nérios da linha de frente, dando a eles o arbitrio para “consertar as coisas”. Por exemplo,

de defesa contra defeitos e o boca a boca negativo.

A estrutura de recuperacdo de servigos mostrada na Figura 6.12 ¢ ilustrada pelo exemp]
Club Med, um resort de férias para hospedes que querem se preocupar somente com relaxay

~ o 11
Abordagens para a recuperacao de servicos

Existem quatro abordagens bdsicas para a recupera¢o de servicos: a abordagem caso a cas
resposta sistematica, a intervengdo inicial e a de recuperacdo por servico substituto.

L. A abordagem caso a caso lida com a reclamagdo de cada cliente. Essa abordagem tem custo ba
e € de facil implementacio, mas pode ser varidvel, Os queixosos mais persistentes ou agressiv
por exemplo, costumam receber respostas satisfatérias, enquanto os queixosos mais “razodve
nao. A casualidade dessa abordagem pode gerar percepebes de injustica,

2. A abordagem de resposta sistemdtica segue um protocolo para lidar com as reclamagdes
clientes. Ela € mais configvel do que a abordagem caso a caso porque se trata de uma respo
planejada, baseada na identificacdo de pontos de falhas criticos e em uma determinagdo an
rior dos critérios de recuperagdo apropriados. Desde que as diretrizes de resposta sejam atua

Tabela 6.8 Feedback do cliente e o boca a boca

® Em média, a empresa fica sabendo apenas de 4% dos seus clientes insatisfeitos com produtos ou servicos. Dos
96% que ndo reclamam diretamente, 25% tém problemas sérios.

® Os 4% que reclamam tém mais chances de permanecerem com o prestador do servico do que os 96

% que ndo
reclamam.

Em torno de 60% dos reclamantes permaneceriam como clientes se o seu problema fosse resolvido e 95%
Permaneceriam se o problema fosse resolvido rapidamente.

° Cada cliente insatisfeito falara Para 10 a 20 pessoas a respeito do seu problema,

deles

Cada cliente que teve um problema resolvido por uma empresa relatard o caso para aproximadamente cinco pessoas.
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recuperacdo . = Satisfacao
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liente servico recuperagio equipe de linha tanglveis
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Prestador
consciente
da falha

Ocarre:
falha no
$ervigo.

Restituicdo

justa

Fase de
acompanhamento

Fase de
recuperagdo imediata

Fase de
pré-recuperacio

Quadro de recuperacao de servigos
scso com permisséo de Elsevier: Janis L. Miller, Christopher W. Craighead, and Kirk R. Karwan, "Service Recovery: A Fra-

mpirical Investigation,” fournal of Operations Management 18, 2000, p. 388.

ontinuamente, essa abordagem € bastante benéfica por oferecer uma resposta coerente
na.

hordagem de intervengdo inicial acrescenta outro componente a abordagem de resposta
mitica ao tentar intervir e resolver os problemas de processo de servigos antes que eles
m o cliente. Um fornecedor que se dé conta de que uma carga estd atrasada devido a que-
¢ um caminh#o, por exemplo, pode escolher notificar imediatamente o cliente, de maneira
le consiga desenvolver planos alternativos, se necessdrio.

abordagem alternativa explora a falha de um rival em ganhar o cliente do concorrente
rmecer uma recuperagdo por servico substituto. Em determinados momentos, a empresa
apoia essa abordagem. Uma recepcionista de um hotel lotado, por exemplo, pode enviar
cliente para um hotel concorrente. O concorrente explorard uma oportunidade como essa se
porcionar um servigo oportuno e de qualidade. Essa abordagem € de dificil implementacéo,
que as informaces a respeito das falhas nos servigos de um concorrente normalmente sdo
tidas em segredo.

ipios de tratamento de reclamacées’

eclamacfo precisa ser tratada como um presente. Um cliente que reclama estd disponibili-
Voluntariamente o seu tempo para deixar a empresa ciente de um erro, porque ele se importa.
portunidade deve ser aproveitada néo apenas para satisfazer o cliente, mas também para criar
acionamento com alguém que se tornard um defensor da empresa. Devem ser incorporados
ipios de tratamento de reclamagdes no treinamento de todos os funciondrios da linha de frente.
m incluidos, por exemplo, os seguintes principios:

Tratamos cada reclamac¢do como um presente.

Reclamagées sdo bem-vindas.

ficorajamos os clientes a reclamarem.

acilitamos o processo de reclamacio.

Atendemos reclamacdes com rapidez.

Tratamos ag reclamacdes de forma justa.

Damos a nossos funciondrios poder para atender as reclamacdes.

Nossos sistemas de atendimento de reclamagdes sdo bons para o cliente e para o funciondrio.
RBCOmpensamos os funciondrios que atendem bem as reclamagées.

* Registramos as reclamacdes e aprendemos com elas.
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ESTAGIOS NO DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE

Neste capitulo, observamos algumas das questoes mais fundamentais relativas 3 inco ora
qualidade na prestagdo de servigos. Alguns aspectos da garantia de qualidade em uma Ofgani‘
de servigos ocorrem simultaneamente, mas € itil observar o seu desenvolvimenio de formg
matica.

A escada da qualidade em servicos, mostrada na Figura 6.13, resume as etapas gradugjg -
senvolvimento da qualidade. A inspeg¢do € representada como o primeiro degrau, Pois € copy, o
as organizagdes normalmente comegam as suas primeiras tentativas de lidar com questdes de
dade (p.ex., conferir os quartos de hotéis ap6s a limpeza). O desdobramento da funcio qualig
representado como o degrau mais alto porque a qualidade tem de finalmente ser reconhecidy
uma exigéncia bdsica do cliente, a ser incorporada ao projeto do processo de prestacio de se

-
DESDOBRAMENTO DA W
FUNCAO QUALIDADE

Define a voz do cliente
em termos operacionais.

SERVICOS DE QUALIDADE A
PARTIR DO PROJETO
Projeta o processo do servico para uma
operagdo solida e a prova de falhas.

=

GARANTIA INCONDICIONAL DE SERVICO

Focaliza as operacGes e o marketing em uma
medida de desempenho dos Servicos.

=
CUSTO DA QUALIDADE
Quantifica o custo da mé qualidade.
=

PROGRAMAS DE TREINAMENTO EM QUALIDADE 1

Delega aos empregados poder e
responsabilidade pela qualidade.

CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSOS

Garante qualidade durante a prestacio do servigo.

INSPECAO

A qualidade é verificada ap6s o servico ser prestado.

Figura 6.13 A escada da qualidade em servicos.




spital . .

[ (BMH) € um hosp;t.al reglonal.qu.e
de Michigan € que estd acima da maioria
e diz 0 Programa Nacional de Qualidade
_mbém 0 Ministério da Salde dos Estados
des, empresa lider na classificacdo em ser-
adica; @ American Hospital Association; a
mais importante, 05 pacientes.

ovador combina seu objetivo de oferecer ex-
médica, sua filosofia de enfermagem e suas
porativas (exceléncia clinica, eficacia cor-
¢ia no atendimento ao cliente) para ser lider
cimento de cuidados de salide. O Bronson é
ontado como uma organizagdo de satide com
ticas” em diferentes medidas de qualidade. Por
£l recebeu uma classificacdo nacional de cinco
lta possfvel, por seus procedimentos em infartos

ospita

<a Gallup relata que a satisfacdo dos pacientes
97° percentil ou mais para internacgbes de pa-
5¢ ambulatoriais e exames de pacientes ndo in-
+ feito notavel resulta de muito esforgo para se
¢ necessidades dos pacientes: pesquisas com os
efonemas ap6s a alta, grupos focais, pesquisas com
s “rondas” hospitalares conduzidas por lideres do
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BMH e membros da equipe de relacbes com os pacientes e um
significativo compromisso com o apoio aos funcionarios.

O BMH mantém um programa de Padrées e Expectativas de
Atendimento ac Cliente que estabelece a responsabilidade pessoal
de cada membro da equipe de oferecer assisténcia excelente para
cada paciente. Os funcionarios sdo vistos como recursos valiosos
— por exernplo, o hospital tem um plano formal para desenvolver
e reter a mao de obra e inclui estratégias como apoio & formagao
continua dos funcionérios e concessao de bolsas de estudo de en-
sino superior para filhos de funcionarios. Os empregados também
recebem beneficios reembolséveis na forma de atendimento de
personal trainers e massagistas, bern como programas antitabagis-
mo e de perda de peso. A cultura de apoio aos funcionarios preco-
nizada pelo hospital resultou em taxas de rotatividade de méo de
obra relativamente baixas — por exemplo, em um periodo recente,
a taxa de cargos vagos para enfermeiras foi menos da metade de
uma comparagdo nacional de melhores préticas.

Além de ser lider nacional no oferecimento de excelente as-
sisténcia médica, o Bronson também é lider no comprometimen-
to com o ambiente e a comunidade. A equipe de funcionarios
do hospital dedica voluntariamente um ndmero extraordinario
de horas para atender as necessidades comunitérias relativas a
satide, e o hospital recebeu um prémio em lideranca ambiental
pela reducao de residuos e da polui¢do.

Fonte: http://www.quality.nist.gov/PDF_files/Bronson_Profile.pdf

os nosso estudo sobre as questdes da qualidade em ser-
cionando que os clientes séo os juizes definitivos do
m servigo. Os pesquisadores de mercado identificaram
nensdes principais utilizadas pelos clientes para julgar a
e em servicos. Os clientes adotam essas dimensdes para
s avaliagOes, que se baseiam principalmente na compa-
nire suas expectativas em relac@o ao servico desejado e
percepcdes a respeito do servigo prestado. Apresentamos,
s diferentes tipos de lacunas que podem ocorrer quando as
ativas de um cliente no coincidem com suas percepgdes.
A seguir, abordamos o problema da mensuragio da qualida-
servigos. A auditoria nas instalagBes e a SERVQUAL sdo
abvordagens tteis para medir a qualidade de uma variedade
Vigos.

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

Os custos da qualidade sdo classificados como custos de fa-
lha, de detecgdo e de prevencio. Ilustramos a aplicagao do con-
trole estatistico de processo para evitar os altos custos das falhas
em operacdes de servicos.

Finalmente, tendo em vista que as falhas em servicos de
fato ocorrem, examinamos o conceito de recuperagio em servi-
¢os e os programas de garantia incondicional.

lavras-chave e definices

Uditoria nas instala¢des: pesquisa orientada a processos feita

€om os clientes e os administradores para avaliar a percepcao

da experiéncia de servigo do cliente. p. 125

-ontrole estatistico de processo: uso de um gréfico de controle

pbara monitorar uma medida de desempenho de um processo,

que sinaliza quando uma intervengdo € necessaria. p. 131

, Dei(iObl‘amento da funcio qualidade: processo em que uma
Casa da qualidade” é construida para incorporar as necessi-

dades do cliente a0 projeto de um processo de servigo. p. 122

Garantia incondicional de servico: garantia de servico que
proporciona & empresa a focalizago no cliente. p. 134

Griéfico de controle: grafico com limites superior e inferior de
controle dentro dos quais as médias das amostras sdo perio-
dicamente registradas a fim de representar de forma visual o
momento em que um processo esté fora de controle. p. 131

Métodos Taguchi: abordagens para o projeto de um processo
de servigo que asseguram “robustez” ou uma capacidade de
operagio sob condi¢des adversas. p. 120
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Poka-yoke: dispositivo ou lista de verificagdo “A prova de erros”
para auxiliar os funcionérios a evitarem um erro. p. 121

Recuperagiio de servico: conversao de um cliente previamente
insatisfeito em um cliente leal. p. 136

Topicos para discussio

L. De que forma as cinco dimensdes da qualidade em ser-
vigos diferem daquelas relacionadas 3 qualidade de um
produto?

2. Porque a medi¢fo da qualidade em servigos € tio dificil?

Exercicio interativo

Dividida a turma em pequenos grupos. Cada grupo identifica a
pior e a melhor experiéncia em Servigos que qualquer um dos

Problemas resolvidos

L. Grifico de controle para varidveis (grificos X e R)
Enunciado do problema
Para tornar-se produtivo, o Resort International pretende estabe-
lecer critérios para o tempo gasto pelos encarregados das reser-
vas por telefone montando um pacote turistico para os clientes.
Foi proposta uma coleta de dados a fim de determinar o tempo
médio gasto com os clientes e a amplitude média, bem como

Funciondrio Segunda

Alice
Bill
Janice
Mike

X
Amplitude

Solucdo

Primeiro, determinamos amédia e a amplitude da populaggo uti-
lizando os resultados das amostras dos cinco dias apresentados:

)=( — 825 +875 + 10,575 + 110 + 115 = 10,05

—_9+8+3+4+5 =58
5
Depois, estabelecemos os limites para a amplitude dos tempos
de chamada para cada uma das amostras de quatro chamadas ao

construir um grafico R, utilizando as equagdes (1) e (2).

LSC =D,R = (2,282)(5.8) = 13,2

Projeto de um empreendimento de servicos

SERVQUAL: instrumento de pesquisa que utilizg g
medir as falhas da qualidade em Servicos, p. 119 >

. D& exemplos dos quatro componentes de cus

. to ¢
dade para um servigo de sua escolha,

- Por que as empresas de servigos hesitam em 4
uma garantia de servigo?

. Como o conserto de uma falha em ym Servigg Pod
um mal que vemn para o bem?

membros j4 teve. A turma retine-se novamente e discute
foi aprendido a respeito da qualidade em Servicos.

estabelecer um gréfico de controle de Processo para a operagéi
A tabela a seguir registra os minutos que os encarregados d

, superior — inferior) para a seman
(p-ex., 0 maior valor para Alice foi 14, e o menor valor foi
resultando em uma amplitude de 9).

LIC =D, R = (0)(5,8) = 0

Em terceiro lugar, determinamos os limites de controle para um
gréfico X, utilizando as equacdes (3) e (4) para o caso em que
quatro amostras aleatdrias sio coletadas a cada dia para cada
funciondrio. O tamanho de amostra igual a 4 foj escolhido por
conveniéncia.

LSC = X + AR = 10,05 + (0,729)(5,8) = 14,28

LIC=X — AR = 10,5 — (0,729)(5,8) = 5,82

Plotando o tempo médio de chamada, que se baseia €M Uma amos-
tra aleatéria de quatro chamadag



4 explicagao. Se a média estiver acima do LSC,
um; sendo gasto para fazer as reservas, resultando
Zs:;rodutividade_ Se a média gsté abaixo do LIC,

ode estar sendo laconico demais, o que resulta na
- o do cliente, de falta de interesse da empresa.
ontrole para atributos (grafico p)

or part
icodec

anhia & . :
woos. O centro de Memphis observou 20 operacdes de
ia da semana © obteve o seguinte registro de partidas
ara 0s Gltimos 10 dias: 17, 16, 18, 19, 16, 15,20, 17, 18 e
‘ um grafico p com um talpanho de amostra consistindo
al médio de voos pontuais em uma semana.

~alculamos a fragdo esperada de voos sem atraso da
. que € a soma das observagdes dos 10 dias, dividida
,

5= 17+16+18 +19+16 +15+20 +17 +18 +16
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= 0,86

(10)(20)

Determinam-se os limites de controle mediante as equagdes (5)
e (6) com um tamanho de amostra igual a 7:

Lsc = 5+ 3212 — 36 + 3 ——m————o’%(l; 086)
n

= 0,86 + 3(0,13) = 1,25[ = 1,00]

LIC = 5 — 3,/M = 0,86 — 3(0,13) = 0,47
n

Como frequentemente ocorre nos grificos p, estabelece-se
um limite igual ao valor extremo (isto €, LSC = 1,00 ou
LIC = 0,0). Nesse caso, seria calculado um percentual mé-
dio de partidas sem atraso por semana e, somente se fosse
encontrado um valor inferior a 47% (ou se 9 das 20 partidas
ocorressem com atraso), seriam adotadas medidas para in-
vestigar a causa da ocorréncia anormal.

Exemplo 6.1, a Village Volvo deseja testar os resultados
o exercicio de QFD quanto a sensibilidade a mudancas na
' portancia relativa das expectativas dos clientes. Recalcu-
e os valores ponderados para o exercicio de QFD quando
orem dadas as mesmas importéncias relativas (p.ex., cin-
0) para as expectativas dos clientes. Isso altera as reco-
endacdes anteriores de focalizacdo em treinamento?

o Exemplo 6.2, o supervisor da ambulancia agora decide
obrar o tamanho da amostra de tempos de resposta para
ito chamadas por dia. Calcule os novos LSC e LIC para
bter um grafico X revisado. Para a semana seguinte, vocé
egistra esta amostra de tempos médios de resposta didrios:
2,64, 62,58, 5,7;6,3 e 5,6. Vocé ficaria preocupado?

O tempo para arrumar as camas em um hotel deveria ficar
dentro de uma determinada amplitude. Uma amostra de
quatro camareiras foi selecionada, e o tempo necessario
para arrumar uma cama foi observado em trés ocasides,
conforme apresentado a seguir:

I A . S e 5

Tempo do servico (segundos)

Amostra 3

150

Amostra 2

90

) Amostra 1

120

130 110 140
200 180 175
165 155 140

a. Determine os limites superior e inferior de controle
para um grafico X e para um grafico R com um tama-
tho de amostra igual a 4.

- Depois de estabelecido o grifico de controle, uma
amostra de quatro observagdes apresentou os seguin-
tes tempos, em segundos: 185, 150, 192 ¢ 178, E ne-
cessdrio adotar alguma agéo corretiva?

6.4 A geréncia da rede de restaurantes franqueados Diners
Delight encontra-se no processo de estabelecimento de
graficos de controle de qualidade para o tempo que o seu
pessoal de servico dispensa a cada cliente. A opinido da
geréncia € que a quantidade de tempo dispensado a cada
cliente deve se manter dentro de certos limites para au-
mentar a qualidade do servigo.

Foi selecionada uma amostra de seis funciondrios, € o servi-
¢o fornecido ao consumidor foi observado quatro vezes. Foram
identificadas as atividades executadas, e o tempo para atender
um cliente foi registrado da seguinte forma:

Tempo do servico (segundos)

Amostra Amostra Amostra Amostra
Funciondrio 1 2 3 4
1 200 150 175 90
2 120 85 105 75
3 83 93 130 150
4 68 150 145 175
5 110 90 75 105
6 115 65 115 125

a. Determine os limites superior e inferior de controle
para um gréfico X e para um gréfico R utilizando uma
amostra de tamanho igual a 6.

b. Depois de estabelecido o gréfico de controle, foi ob-
servada uma amostra de seis funciondrios. Foram
registrados os seguintes tempos de atendimento aos
clientes, em segundos: 180, 125, 110, 98, 156 ¢ 190. E
necessério adotar alguma agéo corretiva?

6.5 Depois de familiarizados com suas funcdes, os operado-
res da médquina de triagem do Exemplo 6.3 agora come-
tem uma média de apenas dois erros de classificagdo para
cada 100 correspondéncias. Prepare um grafico p para
esses operadores da mdquina de triagem j4 experientes.
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6.6 Virias reclamagbes tém sido enviadas ao departamen-
to de policia de Gotham City a respeito do aumento da
incidéncia de congestionamentos nas ruas da cidade. As
reclamagcBes atribuem a causa desses congestionamentos
a falhas na sincronizaco dos sinais de trafego. Os sinais
sdo controlados por um sistema de computador central,
€ qualquer ajuste desse sistema & caro. Por isso, os con-
troladores relutam em fazer modificagdes no sistema, a
menos que se comprove sua real necessidade.

Durante o ano anterior, o departamento de policia cole-
tou dados em mil cruzamentos. Os dados foram compilados
em uma base mensal, conforme apresentado a seguir:

Més Incidéncia de congestionamentos

Janeiro 14
Fevereiro 18
Margo 14
Abril 12
Maio 16
Junho 8
Julho 19
Agosto 12
Setembro 14
Outubro 7
Novemnbro 10
Dezembro 18

a. Com base nesses dados, construa um grafico p.

b. Decida se o sistema deveria ser modificado caso, duran-
te 0s préximos trés meses, os registros de congestiona-
mentos nesses mil cruzamentos indicassem o seguinte;

Incidéncia de
Més congestionamentos

Janeiro 15
Fevereiro 9
Mar¢o M

O Speedway Clinical Laboratory € um laboratério de
exames de sangue que recebe amostras de hospitais e cli-
nicas locais. As amostras de sangue sdo submetidas a va-
rios testes automatizados, e os resultados sdo impressos
por um computador central, que 1& e armazena as infor-
magdes a respeito de cada amostra testada.

A geréncia estd preocupada com a qualidade do servi-
¢o prestado e deseja estabelecer limites de controle da qua-
lidade como uma medida de qualidade dos seus exames. Tal
pratica gerencial & vista como significativa, pois andlises in-
corretas de uma amostra podem levar a um diagnéstico er-
rado pelo médico, o que, por sua vez, pode custar a vida de
um paciente. Por essa razdo, 100 amostras de sangue foram
coletadas a cada dia, de forma aleatéria, ap6s terem sido

submetidas a todos os testes. Depois de Novamente .
ple

as amostras, dessa vez de forma manual, foram obtig

seguintes resultados: o

Andlise Andlisa
incorreta Dia incorret,
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

O O N O T AW N -
- WO N AO

—_
o

a. Construa um gréfico p para ser utilizado na avaliacy
da qualidade do servico descrito.

b. Na média, qual € o niimero esperado de exameg incor.
retos por 100 amostras? V
Mais tarde, outras 100 amostras foram coletadas, D
pois de estabelecer a exatidio dos testes, verificoy:ge
que 10 amostras foram analisadas de forma incorrety,
Qual € sua conclusfo sobre a qualidade desse servigo?

A companhia de seguros Long Life recebe solicitagges
de compras de seguros de seu pessoal de vendas, treina.
do especialmente para vender seguros a novos clientes.
Quando as solicitacdes sio recebidas, elas sdo processa-
das por um computador. O computador estd programado
para imprimir mensagens sempre que for verificada a
existéncia de um item no enquadrado nas diretrizes da
companhia. A empresa estd preocupada com a eficiéncia
do treinamento recebido por seu pessoal de vendas e estd
decidida a treind-los novamente se seu desempenho esti-
ver abaixo de certos limites. Cinco amostras de 20 solici-
tagBes recebidas de dreas especificas do mercado foram
coletadas e inspecionadas, com os seguintes resultados:

Amostra Solicitacdes com erros

2

. Determine os limites superior e inferior de controle
para um grafico p usando uma amostra de 20.

- Depois de os limites superior e inferior terem sido
estabelecidos, uma amostra foj retirada e descobriu-
-s€ que quatro solicitacées apresentavam erros. O que
podemos concluir disso?




eep, InC.

' (Csl) é uma empresa de zeladoria e seguranca es-
r ncao de escritdrios. Embora ndo seja uma gran-
anu:arafia a seus principais concorrentes, a CSI detém
n:es contratos de servigos com alguns escritérios do
trar e manter-se no negocio Qe seguranca, a CSl ado-
égia trabathar com uma equipe enxuta quef e:xecuta
ta qualidade emum ritmo razoavelmen.te répido. No
ministracdo sabe que a CSl apresenta maior produtivi-
onario do que @ concorréncia e que essa caracteristica
Licesso da companhia, sendo, portanto, fundamental a
o alto nivel de produtividade do trabalhador.

o de funciondrios, a estrutura organizacional ¢ dividida
pos; cada um constituido por um lider e mais seis a nove
05 05 grupos estdo sob a diregao de um (nico supervisor.
lexo de prédios do governo do Estado, a CSl tem contra-
rédios, e os servicos de zeladoria foram distribuidos con-
entado na Tabela 6.9, para equilibrar a distribuicdo de car-
ho entre as equipes (com base na area bruta por membro).
onsabilidades de cada grupo envolvem as seguintes tare-
ostdo listadas em ordem de importancia: 1) passar as-
& nos carpetes; 2) esvaziar as lixeiras e colocar o lixo no

o

9 - Servicos de zeladoria
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Estudo de caso 6.1

depésito de lixo industrial; 3) lavar, secar e polir os pisos de mérmore;
4) limpar os banheiros; 5) limpar a(s) drea(s) de refeicées; 6} tirar o pé
das escrivaninhas.

Cada grupo trabalha em turnos de oito horas e meia, durante os
quais hé dois intervalos remunerados de 15 minutos para descanso e
uma pausa ndo remunerada de 30 minutos para o almogo. Entretanto,
ha alguma variagdo entre os grupos de trabalho na escolha dos horarios
para descanso e almoco, principalmente devido & personalidade dos
lideres. De acordo com o supervisor das equipes, os lideres dos grupos
2 e 3 580 mais rigorosos em sua supervisdo, enquanto os lideres dos
grupos 1 e 4 sdc menos rigorosos.

A administracdo da CS! estd ciente de que o departamento do
governo do Estado que supervisiona os servicos de zeladoria contra-
tados faz inspegdes aleatorias e periddicas, classificando a limpeza dos
locais. Esse departamento também recebe reclamacées sobre o servico
de zeladoria, feitas pelos trabalhadores dos escritérios. A Tabela 6.10
contém a avaliagio mensal e o ndmero de reclamagdes recebidas (por
prédio) durante a vigéncia dos contratos da CSI. Como ainda faltam
varios meses para a renegociagdo dos contratos, a administracdo da
companhia gostaria de manter um alto nivel de qualidade durante os
meses remanescentes a fim de melhorar a sua situagdo competitiva.

N° de membros* Prédios designados e drea aproximada (m®) Total de m’

6 Prédio A, 3.000; Prédio C, 4.500; Prédio F, 3.500 11.000

8 Prédio B Leste, 9.500; Prédio H, 5.500 15.000

9 Prédio B Qeste, 9.500; Prédio G, 8.500 18.000

8 Prédio D, 4.000; Prédio E, 7.500; Prédio |, 4.200 15.700

o 0 lider da equipe.
6.10. Reclamacées relativas ao trabalho dos integrantes das equipes
Prédio

A B-L B-O C D E F G H !
2 5 7 3 2 3 2 4 3 4
7 5 3 6 7 5 6 5 4 5
1 6 8 2 1 1 2 3 2 5
7 5 3 6 6 5 6 5 5 4
0 6 8 1 0 2 2 4 0 1
8 5 4 6 8 5 6 6 6 7
1 5 4 1 0 1 1 4 1 3
7 5 5 8 8 6 7 5 6 6
1 3 2 2 0 1 1 3 1 2
6 6 6 7 8 6 7 5 6 6
2 5 3 0 1 0 0 2 1 0
7 6 6 7 7 8 6 5 5 7
0 4 2 1 0 0 0 0 0 1
8 7 7 6 6 8 8 6 7 7
1 2 4 2 1 0 1 2 1 1
6 6 5 7 7 8 7 5 6 7
1 2 4 1 1 0 1 1 3 0
7 7 5 6 7 8 6 5 5 8

ota: . ., _ . . R o
fa: s ntimeros da primeira linha para cada més representam o ndmero total de reclamagges. Os niimeros da segunda linha para cada més representam as classificacdes
UMaescalade 1a 10; qualquer pontuagao abaixo de 5 € percebida como baixa, enquanto qualquer pontuagao igual ou superjora 8 é considerada boa.
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Perguntas

1. Prepare um gréfico X e um gréfico R para as reclamacdes e
marque as reclamacées médias por prédio para cada grupo
durante o periodo de nove meses. Faca o mesmo para as
taxas de desempenho. O que essa andlise revela sobre a
qualidade do servico das equipes da CSI?

A carta de reclamacio

A maioria dos problemas de servico ¢é resolvida pela comunicacio
direta entre o prestador do servico e o cliente durante o mo-
mento do servico. Ocasionalmente, no entanto, um cliente pode

Projeto de um empreendimento de servicos

2. Discuta possiveis formas de melhorar 3 qualidade g

3. Descreva algumas estratégias potenciajs Para redy,
problemas do quadro de funcionérios da Csi. '

Estudo de casg

sentir-se motivado a comunicar alguma situacdio com det
para um provedor de servigos depois do encontro, conform
tra a carta a seguir.

A CARTA DE RECLAMACAO

Gail e Harvey Pearson
The Retreat House on Foliage Pond
Vacationland, New Hampshire

Prezados Sr. e Sra. Pearson,

Esta € a primeira vez que escrevo uma carta como esta, mas mi-
nha esposa e eu estamos tdo decepcionados com o tratamento
que recebemos de seus funciondrios que resolvemos contar a vo-
Cés 0 que aconteceu conosco. Tinhamos reservas para jantar na
Retreat House, sabado, dia 11 de outubro, para quatro pessoas,
em nome de minha esposa, Dra. Elaine Loflin. Estdvamos rece-
bendo meu cunhado e sua esposa, vindos de Atlanta, Gedrgia.

As 19h, fomos acomodados na sala de jantar, do lado es-
querdo, de frente para a recepcdo. Quando sentamos, havia pelo
Menos quatro mesas vazias na sala. Imediatamente, trouxeram-
=Nos os carddpios, uma carta de vinhos, 4gua com gelo, paezinhos
e manteiga. Aguardamos por 15 minutos até que a garconete res-
ponsdvel por servir as bebidas viesse nos perguntar o que pediri-
amos para beber. Minha cunhada disse: “Gostaria de um martini
com vodca, com uma azeitona”. A garconete imediatamente res-
pondeu: “N&o sou taquigrafa.” Minha cunhada repetiu seu pedido.

Logo a seguir, nosso garcom chegou, detalhando as especia-
lidades da noite. Nao recordo seu nome, mas ele tinha cabelos
pretos, usava 6culos, era meio atarracado, e as mangas de sua
camisa estavam enroladas. Voltou cerca de 10 minutos depois, e
nossas bebidas ainda nado haviam chegado. No haviamos deci-
dido o que querfamos comer, mas pedimos os aperitivos, ao que
ele informou que ndo poderfamos pedir os aperitivos sem pedir
as entradas também. Decidimos nao pedir os aperitivos.

Nossas bebidas chegaram, e o garcom voltou. Fizemos nos-
so pedido as 19h30. Quando o garcom perguntou a minha espo-
sa qual seria o seu pedido, referiu-se a ela como “minha jovem".
Quando ele serviu a refeicdo a ela, chamou-a de “querida”.

As 19h50, pedimos que nossa salada fosse trazida assim que
possivel. Entao, pedi a assistente do garcom para trazer-nos mais

paes (quando sentamos & mesa, cada um de nés foi servido¢
um pdozinho). Sua resposta foi: "Quem quer um paozinho?”
cada um precisou responder sim ou nio para que ela soubes
seé exatamente quantos paes extras deveria trazer para a noss
mesa,

Nossas saladas foram servidas as 19h55, 25 minutos apo
termos pedido as entradas, que foram servidas as 20h30, um
hora e meia apds termos sentado & mesa de um restaurante qu
estava um terco vazio. Deixe-me acrescentar, também, que pre
cisamos pedir constantemente que nos trouxessem mais agu
manteiga ou coisas desse tipo. v

Fazendo justica ao cozinheiro-chefe, a comida estava ex-.
celente e, como j& manifestado, o ambiente estava 6timo. A
despeito disso, o jantar foi um desastre. Estamos extremamente
desconcertados e ofendidos com a experiéncia. Seu quadro de
funciondrios ndo ¢ bem treinado. Eles foram muito rudes e de-
monstraram pouca etiqueta ou traquejo social, o que estd em
desacordo com o ambiente que vocés tentam apresentar e com
0s pregos de seu restaurante.

Talvez devéssemos ter extravasado nossa indignagdo no
momento, mas nosso primeiro desejo era sair do restaurante as-
sim que possivel. Desejévamos jantar na Retreat House ha muito
tempo, como parte do nosso fim de semana de férias em New
Hampshire.

Dificilmente voltaremos ao seu restaurante. Estejam certos
de que partilharemos essa experiéncia na Retreat House corm
nossa familia, amigos e colegas de trabalho.

Sinceramente,
Dr. william E. Loflin

Fonte: Martin R. Moser, "Answering the Customer’s Complaint: A Case Study,” The Cornell HRA Quarterly, May 1987, P 10. © Cornell HRA Quarterly.

Usado com permissao. Todos os direitos reservados.
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recebem sequer resposta nem solucdo. A resposta da dona do
restaurante a carta de reclamacio nesse caso esta reproduzida
a seguir.

usetts

n,

‘meu marido e eu estamos preocupados pela im-
va que Vocés tiveram de nosso restaurante e apre-
que tenham dedicado seu tempo para nos relatar
ptar aqui. Entendo perfeitamente e me solidarizo
mentos, e gostaria de fazer alguns comentarios a
ircunstancias envolvidas.

mos quatro ou cinco anos, a Regido dos Lagos tem
a de desemprego extremamente baixa, com uma
te baixa disponibilidade de mé&o de obra qualificada.
situacdo dos negdcios locais deteriorou-se a niveis
mantes. Por isso, tem sido realmente dificil conseguir
uada; competente ou ndo! No inicio da estagdo, ja
s problemas que enfrentarfamos, tentamos contratar
oas, sem sucesso. Os funciondrios da drea conhecem
(iacao e a usam para tirar vantagem, pois sabem que
o emprego em qualquer lugar, a qualquer momento,
em referéncias, e que ndo serdo demitidos por incom-
pois ndo ha quem os substitua. Vocés podem imaginar
e que prevalece entre os trabalhadores e a frustragdo que
53 aos empregadores, em especial aqueles que estdo ten-
anter os altos padrdes. Infelizmente, ndo podemos ser
s como gostarfamos com os funcionarios, e a rotatividade
oje, © treinamento ndo é apenas um luxo, mas também
mpossibilidade.

or uma infeliz coincidéncia, a data em que jantaram na Re-
House, 11 de outubro, ¢ tradicionalmente uma das noites
 movimentadas do ano e, embora algumas mesas do restau-
€ estivessemn vazias no momento em que chegaram, posso
ntir a vocés que servimos 150 pessoas naquela noite, apesar
uatro funcionarios do restaurante ndo terem comparecido ao
balho e nem ao menos nos avisado com antecedéncia. Se eles
Essern tido a cortesia de nos avisar, teriamos limitado as reser-
€ diminuido os transtornos causados. Como isso ndo aconte-
U, nds, nossos clientes e os funcionarios que estavam tentando

Sﬁdo com permissdo. Todos os direitos reservados.

Srguntas

1. Resuma as reclamacdes e os elogios feitos pelo Dr. Loflin
€M sua carta.

Critique a carta de Gail Pearson para o Dr. Loflin. Quais s&o
0s pontos fortes e fracos dessa carta?

The Retreat House on Foliage Pond
Vacationland, New Hampshire
15 de novembro de 1986

contornar a situacdo sofremos com os atrasos do servico muito
além do que seria normall

Quanto ao tratamento recebido da garconete e do garcom,
nenhum deles estd mais conosco, e nunca teriam estado se a
situacdo da méo de obra ndo fosse tao terrivel! De fato, teria
sido melhor se tivessem nos comunicado na mesma hora — isso
resultaria em um impacto mais duradouro nos funcionérios en-
volvidos do que uma discussdo nossa com eles depois do fato
ocorrido. Agora que estamos em um perfodo relativamente cal-
mo, temos tempo para treinar os novatos apropriadamente e es-
peramos contar com um quadro de funcionarios melhor.

Assim como vocés, sabemos que o servico oferecido naquela
noite foi inaceitavel e, certamente, fora de nossos padrées normais.

A partir de agora, esperamos estar aptos a evitar problemas
como esses, mas sabemos que, na reatidade, mas noites aconte-
cem, mesmo nos restaurantes mais finos. Acredite, isso ndo se
deve & falta de cuidado ou de atencdo de nossa parte!

Vocé mencionou nossos precos. Permita-me apenas dizer que
fizemos uma pesquisa comparativa e que nossos pregos sao cerca
da metade dos praticados na maioria das cidades e nas dreas de
resort com cozinha e ambiente semelhantes aos oferecidos pelo
nosso restaurante. Estabelecemos nossos pregos de forma que fos-
sem competitivos com os demais restaurantes locais, ainda que a
maioria ndo ofereca a mesma qualidade de comida e ambiente e
certamente ndo tenha nossa vista privilegiada da regiao!

Espero que esta carta (que nao deve ser interpretada como
uma justificativa) ajude a esclarecer a situacdo e que aceitem
nossas sinceras desculpas por qualquer transtorno causado em
seu jantar. Ficarfamos muito satisfeitos se retornassem ac nosso
restaurante para que pudéssemos preparar a vocés um agradavel
jantar, tal como é oferecido a tantas outras pessoas que apre-

ciam a Retreat House.
Sinceramente,

Gail Pearson

te: Martin R. Moser, "Answering the Customer’s Complaint: A Case Study,” The Cornell HRA Quarterly, May 1987, p. 11. © Cornell HRA Quarterly.

Prepare uma carta-resposta “melhorada” em nome de Gail
Pearson.

4. Diante desse incidente, que outras medidas Gail Pearson
deveria tomar?
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O Museu de Arte e Design”

O Museu de Arte e Design € um pequeno museu particular locali-
zado no centro de Helsinque, Finldndia. Ele ocupa um belo prédio
de trés andares do século XIX que abrigava uma escola. O museu
¢ especializado em design e arte industrial e foi fundado no inicio
do século XX com o objetivo original de educar o publico sobre
design. Durante a grande era do design finlandés, nos anos 1950,
0 museu concentrou-se nesse nicho. Recentemente, no entanto,
0 museu tornou-se mais aberto e organiza exposigdes internacio-
nais com frequéncia. Na ultima primavera, por exemplo, 0 museu
levou a Finlandia o Dalai Lama para uma grande exposicdo sobre
o Tibete.

Os temas do museu fazem uma ponte entre o passado e
o futuro. O museu produz as suas préprias exposicoes e recebe
coleges de outros museus, tanto estrangeiros quanto finlande-
ses. Ele procura apresentar trés ou quatro grandes exposicdes por
ano, além de dedicar espaco para um nimero de mostras meno-
res e para sua prépria colecdo. No museu, hd um café e uma loja
de suvenires de propriedade da fundacdo. Entre os clientes, es-
tdo profissionais de design e leigos. O visitante tipico costumava
ser a mulher de meia-idade, mas a énfase cultural crescente tem
atraido um publico cada vez maior. Recentemente, apds o prédio
ter passado por uma renovacao significativa, o novo diretor de
administragdo contratou um gerente de comunicages. O museu
nunca havia contado com uma pessoa de relagdes publicas antes.
A divulgacdo realizada somente este ano foi igual ao montante
de propaganda feita nos Gitimos 20 anos. Como resuttado desse
novo esfor¢o para aumentar a visibilidade do museu e da popular
exposicdo do Tibete, o museu teve um nidmero recorde de visi-
tantes — mais de 100.000 pessoas. Apenas cinco dos mil museus
da Finlandia atrairam tantas pessoas.

O museu pertence a uma fundagdo, mas 60% do seu orga-
mento v8m de financiamentos do governo. Do seu orgamento,
40% derivam de receitas operacionais. Além dos ingressos vendi-
dos, outras receitas vém da lanchonete, da loja de suvenires e dos
eventos que 0 museu organiza junto com suas exposicdes. Pa-
lestras noturnas sobre vinho e degustacao de vinhos, por exem-
plo, foram oferecidas junto com uma exposicdo sobre ¢ tema. O
museu também tem uma sociedade fechada, chamada Amigos
do Museu, que financia a compra de mais objetos para o acer-
vo. A principal concorréncia é oriunda dos museus especializa-
dos: o Design Forum, o University of Design Museum e o Finnish
National Museum, que abrird um novo museu de etnografia em
Helsinque.

AUDITORIA NAS INSTALACOES

Uma auditoria nas instalacdes (WtA) no Museu de Arte e De-
sign foi conduzida por uma equipe de estudantes do prograrna de
MBA da Helsinki School of Economics and Business Administra-
tion. A WtA é um questiondrio de pesquisa a fim de avaliar um
servico a partir da perspectiva da experiéncia do cliente. A mes-
ma pesquisa também é realizada com os gestores e funciondrios
para identificar "diferencas” entre as percep¢Ges dos dois grupos.
A WtA é uma ferramenta de diagndstico para descobrir concep-
¢bes equivocadas nas percepgdes experimentadas pelos clientes
durante o processo de fornecimento do servico.

Projeto de um empreendimento de servicos

A equipe entrevistou quatro dos funcionarigg do
preparou um questionario para os visitantes; 32 Visitap
ponderam ao questionério mostrado na Figura 6.7. Aadfn
¢do do museu e o pessoal que tem contato com og clien
¢, fundamentalmente, os guias) preencheram o Mesmg
nério, respondendo como se fossem clientes, A equipe
andlise estatistica dos resultados do questionario paraig
lacunas entre as percepcGes do pessoal do museu (istg
administragdo quanto o pessoal que tem contato com g
tes) e as dos visitantes em relagdo aos servigos oferecidos

ANALISE DAS LACUNAS

Com base nas respostas dos questionarios, a equipe eng
vérias categerias de lacunas entre as percepcdes do pess
museu e as percepgdes dos visitantes. As diferencas estayap
lacionadas a forma como os visitantes ouviram falar das ey
¢Oes, as informagdes e experiéncias, a se 0s visitantes viery
zinhos ou ndo e as instalagdes. O grafico mostrando as difere
esta na Figura 6.8.

Conhecimento das exposicoes

Os visitantes do museu obtiveram informacdes sobre as eXp
¢Ges principalmente pelos jornais, mas também por revistas e
meio de recomendagdes de outras pessoas. A administracio,
entanto, acreditava que os jornais tinham um papel menor
criar essa consciéncia, mas estava certa a respeito da influéne
das revistas. A administrac3o também pensava que as recomer
dacdes pessoais eram bem mais importantes do que realmen
se mostraram, e superestimou o radio como fonte de informaca

Informacéo

Foram identificados dois tipos de lacunas relacionadas as infor-
magdes. A primeira lacuna diz respeito a administragdo do mu-
seu e ao pessoal de contato, que acreditava que os visitantes
eram altamente conscientes dos seus servicos. A administracao
e 0 pessoal de contato também acreditavam ser uma fonte facil
de informacdes para os clientes. Os visitantes, no entanto, ndo
concordaram. Tal lacuna existe porque o pessoal de contato nao
percebeu que os visitantes talvez tivessem algum problema para
identifica-los ou fazer contato com eles.

Em relacdo a segunda lacuna, a administragao foi mais criti
ca em sua avaliacio da clareza e da conveniéncia das informagGe
e explicagdes sobre os objetos expostos. Os visitantes, por sua
vez, foram mais positivos a respeito dessas questdes. Os visitan- |
tes pareceram ndo ter interesse em materiais de auto-orientagao .
(p.ex., fones de ouvido), mas os funciondrios do museu pensavam
que talvez valesse a pena estudar a possibilidade de dispor de
materiais dessa natureza. Concluirfamos que os visitantes podem
ter uma preferéncia pelo contato humano.

Experiéncias
Os visitantes demonstraram ter apreciado os aspectos multidi-

mensionais das exposi¢des, como a musica, mas 0s gestores su-
bestimaram o nivel de apreciacio e observacio desses aspectos




ntato estava mais em sintonia
s clientes do que a administracao em

nto dos objetos expostgs. Tanto os visi-

onarios do museu nao tinham certeza ‘a
oriéncias, como as que envolvem os senti-
éis interacdes e que demonstrem 0 proces-
fosse explicado pela falta de familiaridade

racao:

.oal de €O

nies
museu acreditavam que 0s visitantes vinham

iidamente do que de fato ocorria. Na reali-

as vinham em duplas ou trios. Os funcionarios

tinham uma percepgao diferente dos interes-

< nas exposicoes em Ccurse. Apesar de a admi-

siderado que @ maioria dos visitantes ia a todas

enas 38% deles visitaram todas as mostras. Os

para uma das principais exposicdes e ndo dedi-

4 as outras. A exposicdo permanente foi a que

or namero de visitantes (isto €, 13%, incluindo

estrangeiros). Concluiriamos que cada exposicdo
visitantes.
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Instalacdes fisicas

Os visitantes em geral tinham uma opinido mais favoravel so-
bre as instalagdes do que a administracdo e os funcionarios do
museu. Especificamente, os visitantes deram respostas favoraveis
para o valor dos alimentos, a selecdo de suvenires, as sinalizacGes
e a limpeza dos banheiros. Talvez as expectativas dos visitantes
nio fossem tdo altas quanto pensavam a administragdo e os fun-
cionarios do museu.

Idioma

Os administradores e o pessoal de contato do museu estavam
conscientes de que as informagdes s3o apresentadas principalmen-
te em finlandés e sueco. Dos 32 visitantes pesquisados, apenas trés
ndo eram nativos do lugar; portanto, a maioria ndo identificou a
lingua como um problema. Durante a temporada de turismo de ve-
rao, provavelmente mais visitantes identificariam as limitacSes das
informacdes disponiveis somente em finlandés ou sueco.

Perguntas

1. Faca uma critica da anélise de lacunas proposta pela WtA.
Poderia haver outras explicacGes para as diferengas?

. Faca recomendacdes para fechar tais lacunas encontradas
na WtA.

fia selecionada

Tor Wallin. “What Drives Customer Loyalty with
int Resolution?” Journal of Service Research 1, no. 4

999), pp. 324-32.

n J.,'and James A. Luddington. “Coping with Cus-

Complaints.” Journal of Service Research 8, no. 3

ary 2006), pp. 221-33.

Christo. “RECOVSAT: An Instrument to Measure
action with Transaction-Specific Service Recovery.”
al of Service Research 1, no. 3 (February 1999), pp.
9.
and Jason Leong. “Empowerment, Attribution, and

ologising as Dimensions of Service Recovery: An Ex-
ental Study.” International Journal of Service Industry

nagement 9, no. 1 (1998), pp. 24-47.

, David E., and Robert Johnston. “Internal Service Recov-

y: Developing a New Construct.” International Journal of
ervice Industry Management 10, no. 2 (1999), pp. 118-31.
L. P “Applying Cost of Quality to a Service Business.”
lpan Management Review, Summer 1992, pp. 72-77.

E.lt’ Jean-Charles; Moshe Davidow; and Isabelle Codjovi.
Silent Voices: Why Some Dissatisfied Consumers Fail to
omplain.” Journal of Service Research 7, no. 4 (May 2005),

Pp- 328-43,

Hlier, Joel E., and Carol C. Bienstock. “Measuring Service
Quality in E-Retailing.” Journal of Service Research 8, no. 3
(Eebrual‘y 2006), pp. 260-75.

onin, J. J., and S. A. Taylor. “SERVPERF versus SERVQUAL:
ReCOnciling Performance-Based and Perceptions-Minus-Ex-
Pectations Measurement of Service Quality.” Journal of Mar-
keting 58 (January 1994), pp. 125-31.

Dagger, Tracey S., and Jillian C. Sweeney. “Service Quality At-
tribute Weights: How Do Novice and Longer-Term Custom-
ers Construct Service Quality Perceptions?” Journal of Ser-
vice Research 10, no. 1 (August 2007), pp. 22-42.

, and, Lester W. Johnson. “A Hierarchical Model
of Health Service Quality: Scale Development and Investiga-
tion of an Integrated Model.” Journal of Service Research 10,
no. 2 (November 2007), pp. 123-142.

de Matos, Celso Augusto; Jorge Luiz Henrique; and Carlos Alberto
Vargas Rossi. “Service Quality Paradox: A Meta-Analysis.”
Journal of Service Research 10, no. 1 (August 2007), pp. 60-77.

DeWitt, Tom, and Michael K. Brady. “Rethinking Service Re-
covery Strategies: The Effect of Rapport on Consumer Re-
sponses to Service Failure.” Journal of Service Research 6,
no. 2 (November 2003), pp. 193-206.

; Doan T. Nguyen; and Roger Marshall. “Exploring
Customer Loyalty Following Recovery: The Mediating Ef-
fects of Trust and Emotions.” Journal of Service Research 10,
no. 3 (February 2008), pp. 269-87.

Dubé, Laurette; Michael D. Johnson; and Leo Mark Renaghan.
“Adapting the QFD Approach to Extended Service Transac-
tions.” Production and Operations Management 8, no. 3 (Fall
1999), pp. 301-17.

Duffy, Jo Ann. “Service Recovery.” In New Service Develop-
ment, J. A. Fitzsimmons and M. J. Fitzsimmons (eds.), Thou-
sand Oaks, Calif.: Sage Publications, 2000, pp. 277-90.

Eisingerich, Andreas B., and Simon J. Bell. “Perceived Servi-
ce Quality and Customer Trust: Does Enhancing Customers’
Service Knowledge Matter?” Journal of Service Research 10,
no. 3 (February 2008), pp. 256-68.




148

Estelami, Hooman. “Competitive and Procedural Determina-
tes of Delight and Disappointment in Consumer Complaint
Outcomes.” Journal of Service Research 2, no. 3 (February
2000), pp. 285-99.

Fassnacht, Martin, and Ibrahim Koese. “Quality of Electronic
Services: Conceptualizing and Testing a Hierarchical Mo-
del” Journal of Service Research 9, no. 1 (August 2006), pp.
19-37.

Gupta, Praveen, and Cary W. Adams. Six-Sigma Deployment.
Boston: Elsevier Science, 2003.

Harvey, Jean. “Service Quality: A Tutorial.” Jowrnal of Opera-
tions Management 16, no. 1 (February 1998), pp. 583-97.
Hays, Julie M., and Arthur V. Hill. “The Market Share Impact of
Service Failures.” Production and Operations Management

8, no. 3 (Fall 1999), pp. 208-20.

e .“An Extended Longitudinal Study of the
Effects of a Service Guarantee.” Production and Operations
Management. 15, no. 1 (Spring 2006), pp. 117-31.

, , and Susan E. Geurs. “The Impact of Service
Guarantees on Service Quality at Radisson Hotels Worldwi-
de.” In New Service Development, J. A. Fitzsimmons and M.
J. Fitzsimmons (eds.), Thousand Qaks, Calif.: Sage Publica-
tions, 2000, pp. 264-76.

Hill, Arthur V.; Julie M. Hays; and Eitan Naveh. “A Model for
Optimal Delivery Time Guarantees.” Journal of Service Re-
search 2, no. 3 (February 2000), pp. 254-64.

Hogreve, Jens, and Dwayne D. Gremler. “Twenty Years of Ser-
vice Guarantee Research: A Synthesis.” Journal of Service
Research 11, no. 4 (May 2009), pp. 322-43.

Holloway, Betsy B., and Sharon E. Beatty. “Service Failure in
Online Retailing: A Recovery Opportunity” Journal of Servi-
ce Research 6, no. 1 (August 2003), pp. 92-105.

Iglesias, Victor. “Preconceptions about Service: How Much Do
They Influence Quality Evaluations?” Journal of Service Re-
search 7, no. 1 (August 2004), pp. 90103,

Johnston, Robert. “The Zone of Tolerance: Exploring the Rela-
tionship between Service Transactions and Satisfaction with
the Overall Service.” International Journal of Service Indus-
try Management 6, no. 2 (1995), pp. 46-61.

, and Sandy Mehra. “Best-Practice Complaint Manage-
ment.” Academy of Management Executive 16, no. 4 (2002),
pp. 145-54.

Jones, Thomas O., and W. Earl Sasser, Jr. “Why Satisfied Custo-
mers Defect.” Harvard Business Review, November-Decem-
ber 1995, pp. 89-99.

Karande, Kiran; Vincent P, Magnini and Leona Tam. “Recovery
Voice and Satisfaction After Service Failure: An Experi-
mental Investigation of Mediating and Moderating Factors,”
Journal of Service Research 10, no. 2 (November 2007), pp-
187-203.

Mattila, Ana S., and Paul G. Patterson, “Service Recovery and
Fairness Perceptions in Collectivist and Individualist Con-
texts.” Journal of Service Research 6, no. 4 (May 2004), pp.
336-46.

Miller, Janis, L.; Christopher W. Craighead; and Kirk R. Ka-
rwan. “Service Recovery: A Framework and Empirical Inves-
tigation.” Journal of Operations Management 18 (2000), pp.
387-400.

Parte Il Projeto de um empreendimento de servicos

Parasuraman, A.; Valarie A. Zeithmal; ang Arving Mal
-S-QUAL: A Multiple-Item Scale for Assessip

Service Quality.” Journal of Service Researcy, 7 h
bruary 2005), pp. 213-33. ’

Posselt, Thorsten; Eitan Gerstner; and Dubravko Radis
E-Tailers” Money Back Guarantees.” Journal of Se
search 10, no. 3 (February 2008), pp. 207-19,

Raajpoot, Nusser. “Reconceptualizing Service Enmumer
ty in a Non-Western Context.” Journal of Service Rese'
no. 2 (November 2004), pp. 181-99.

Rafaeli, Anat; Lital Ziklik; and Lorna Doucet. “The Iny
Call-Center Employees’ Customer Orientation Behay
Service Quality.” Journal of Service Research 10, no.
bruary 2008), pp. 239-55.

Reimann, Martin; Ulrich F. Lunemann; and Richarq B
“Uncertainty Avoidance as a Moderator of the Relatj
between Perceived Service Quality and Customer Sa
tion.” Journal of Service Research 1 1, no. 1 (August 20
pp. 63-73.

Reynoso, Javier, and Brian Moores. “Towards the Measure,
of Internal Service Quality.” International Journal of Sepy,
Industry Management 6, no. 3 (1995), pp. 64-83.

Schoefer, Klaus, and Adamantios Diamantopoulos. “The Ro]
Emotions in Translating Perceptions of (In)Justice intg p
tcomplaint Behavioral Responses.” Journal of Service Rese
arch 11, no. 1 (August 2008), pp. 91-103.

Simons, Jacob V., Jr., and Mark Kraus. “An Analytical Approag]
for Allocating Service Recovery Efforts to Reduce Intern,
Failures.” Journal of Service Research 7, no. 3 (February
2005), pp. 277-89.

Smith, Amy K., and Ruth N. Bolton. “An Experimental Inves
gation of Customer Reactions to Service Failure and Reco
very Encounters: Paradox or Peril?” Journal of Service Rese- |
arch 1,no. 1 (August 1998), pp. 65-81. ,:

Soteriou, Andreas C., and George C. Hadjinicola. “Resource
Allocation to Improve Service Quality Perceptions in Multis-
tage Service Systems.” Production and Operations Manage-
ment 8, no. 3 (Fall 1999), pp. 221-39,

Sousa, Rui, and Christopher A. Voss. “Service Quality in Mul-
tichannel Services Employing Virtual Channels.” Journal o
Service Research 8, no. 4 {(May 2006), pp. 356-71.

Stauss, Bernd, and Christian Friege. “Regaining Service Custo-
mers: Costs and Benefits of Regain Management.” Journal of |
Service Research 1, no. 4 (May 1999), pp. 347-61.

Stewart, Douglas M. “Piecing Together Service Quality: A Fra
mework for Robust Service.” Production and Operations
Management 12, no. 2 (Summer 2003), pp. 246-65.

» and Richard B. Chase. “The Impact of Human Error
on Delivering Service Quality”” Production and Operations
Management 8, no. 3 (Fall 1999), pp. 240-63.

Teas, R. Kenneth, and Thomas E, DeCarlo. “An Examination
and Extension of the Zone-of-Tolerance Model: A Compa-
rison to Performance-Based Models of Perceived Quality.”
Journal of Service Research 6, no. 3 (February 2004), pp.
272-86.

Voss, Christopher A.; Aleda V. Roth; Eve D. Rosenzweig; Kate
Blackmon; and Richard B. Chase. “A Tale of Two Countries’
Conservatism, Service Quality, and Feedback on Customer




tries’
omel

pournal of Service Research 6, no. 3 (February
ol

_30.
rian V.
Service

«postswitching Negative Word of Mou-
Research 8, n0. 1 (August 2005), pp.

ugratistical Methods for Monitoring Service
srnational Journal of Service Industry Mana-

(1994), pp- 53-08. .
1..T.C Edwin Cheng; and Kee-hung Lai. “An

Capitulo 6 Qualidade em servicos 149

Operational and Institutional Perspective on Total Quality
Management.’ Production and Operations Management 15,
no. 1 (Spring 2006), pp. 156-70.

Youngdahl, W. E., and D. L. Kellogg. “The Relationship betwe-
en Service Customers’ Quality Assurance Behaviors, Satis-
faction, and Effort: A Cost of Quality Perspective.” Journal
of Operations Management 15, no. 1 (February 1997}, pp.
13-32.

carl, “More Firms Pledge Guaranteed Service,”
Street Journal, July 17,1991, p. BL.

qraman, V. A. Zeithaml, and L. L. Berry, “SERV-
A Multiple-Item Scale for Measuring Consumer
ons of Service Quality,” Journal of Retailing 64,
ring 1988), pp- 12-40.

suchi and D. Clausing, “Robust Quality,” Harvard
255 Review, January—February 1990, pp. 65-75.

o Shingo, Zero Quality Control: Source Inspection
o Poka-Yoke System (Stanford, Conn.: Productivity
1986).

Chase and D. M. Stewart, “Make Your Service
_Safe.” Sloan Management Review, Spring 1994, pp.

_Hauser and D. Clausing, “The House of Quality,”
rvard Business Review, May~June 1988, pp. 63-73.

8. J. A. Fitzsimmons and G. B. Maurer, “Walk-Through
Audit to Improve Restaurant Performance,” Cornell HRA
Quarterly, February 1991, pp. 95-99.

9. J. M. Juran and F. M. Gryna, Jr., Quality Planning and
Analysis, (New York: McGraw-Hill, 1980).

10. De Christopher W. L. Hart, “The Power of Unconditional
Service Guarantees,” Harvard Business Review, July—
August 1988, pp. 54-62.

11. T. C. Johnston and M. A. Hewa, “Fixing Service Fail-
ures,” Industrial Marketing Management 26, 1997, pp.
467-77. -

12. Comunicacio pessoal da Sra. Jeanne Zilmer, professora
na Copenhagen Business School, Dinamarca.

13. Preparado por Eivor Biese, Lauren Dwyre, Mikes Kou-
lianos e Tina Hyvonen com a orientagéo do Professor Ja-
mes A. Fitzsimmons.




