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RESUMO

Este trabalho de conclusdo € um estudo realizado sobre a qualidade do atendimento
em prestacdo de servicos com 0 objetivo de analisar o comportamento das
organizacées em relacdo aos conceitos de prestacdo de servico e atendimento ao
cliente. A metodologia utilizada para elaboracédo deste estudo foi a revisdo de literatura,
considerando as publicacbes de 1992 a 2013. Com o proposito de reforcar a
importancia do atendimento profissional ao cliente, através de treinamentos,
desenvolvimento e educacdo de seus colaboradores, foram expostos fatos que
intensificam a necessidade das organizacfes alcancarem cada vez mais altos indices
de satisfacdo de seus clientes. Hoje com as mudancas de comportamento dos clientes
e do rapido crescimento do mercado, estdo fazendo que paradigmas sejam quebrados,
onde antes o foco era apenas o lucro e nada mais. Hoje devido a este novo cenario, 0
relacionamento com o cliente precisa ser revisto e reposicionado. A necessidade de se
buscar no mercado, profissionais que desenvolvam estratégias utilizando a
comunicacdo estratégica como ferramenta para a fidelizagdo de novos clientes,
objetivando-se também o aperfeicoamento da melhoria continua no que tange ao bom

relacionamento, servi¢cos e atendimento.

Palavras - Chave: Atendimento. Qualidade. Cliente



ABSTRACT

This monograph is a study on the quality of care in the provision of services with the aim
of analyzing the behavior of organizations in relation to the concepts of service and
customer care. In order to strengthen the importance of professional customer service
through training, development and education of its employees were exposed facts that
intensify the need for organizations to achieve increasingly high levels of customer
satisfaction. Today with changing customer behavior and the rapid growth of the market,
are making paradigms that are broken, where previously the focus was only the profit
and nothing else. Today due to this new scenario, the customer relationship needs to be
overhauled and repositioned. The need to look at the market , professionals develop
strategies using communication as a strategic tool for the loyalty of new customers , is
also aiming the improvement of continuous improvement with respect to good

relationships , service and support .

Keywords: Service. Quality. Customer
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1 INTRODUCAO

E o atendimento que realiza a interagdo organizacido-cliente. As pessoas
conhecem a organizacao através de suas instalacdes fisicas e de seu contato com 0s
funcionarios dessa organizacao.

Entdo “qualidade na prestacédo de servigo” vem a ser a “plena satisfagéo do
cliente”. Isso significa que a qualidade na prestagdo de servigos é essencial ao perfeito
funcionamento de qualquer empresa.

Se a empresa busca a qualidade em seus servicos, conseqientemente ela
esta buscando a satisfacdo do cliente. Concentrar-se nas necessidades e desejos
destes. Esse € 0 segredo para o sucesso. Na busca pela qualidade € preciso
desenvolver algumas acdes: a qualificacdo dos colaboradores, a otimizacao das rotinas
administrativas e o envolvimento de todos no processo de exceléncia da organizacao.

Quando se fala de qualidade temos definicbes mais abrangentes. “Qualidade
tem a haver, primordialmente, com 0 processo pelo qual os produtos ou servicos sao
materializados. Se o processo for bem realizado, um bom atendimento naturalmente
acontecera.

Com a globalizagdo houve a expansao de empresas nos mercados do
mundo inteiro com isso veio a concorréncia e a competitividade, as exigéncias de seus
clientes aumentaram na mesma proporcao, exigindo que as organizagbes sejam
flexiveis para alcancar equilibrio no mercado e alcancar a capacidade de atender os
desejos dos clientes e do mercado, no qual o cliente € a pessoa mais importante e
disputada no contexto econdémico.

O que a empresa fara para que o consumidor seja seu cliente? A resposta é
simples: a qualidade do atendimento na prestacdo de servi¢o. Isso significa que a
exceléncia na prestacdo dos servicos € um fator determinante para o sucesso ou
fracasso de uma empresa. O que vem a ser qualidade? “Qualidade é a adequagao ao
uso”. “E a conformidade as exigéncias”. A Qualidade reside no que se faz — em tudo o
gue se faz — e ndo apenas no que se tem como consequéncia disso. Ou, em outras
palavras, todos os processos de uma determinada atividade sdo importantes; se 0s
processos forem desenvolvidos com qualidade, o atendimento final sera de

superioridade.
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O primeiro capitulo mostra o contexto historico da gestdo da qualidade
revisado através de literaturas, artigos, trabalhos académicos e sites especializados.

O segundo capitulo fala da gestdo estratégica de servicos, seus diferenciais
competitivos, comportamentos de seus consumidores e planejamento e controle dos
sistemas.

O terceiro capitulo apresenta o assunto principal deste estudo: o cliente na
organizacdo e seus principais aspectos e estratégias de fidelizacdo do mesmo. O
capitulo seguinte mostra o processo da comunicacdo e a relacado interpessoal como
fator estratégico dentro e fora da empresa.

O quinto capitulo aborda assuntos relevantes para a prestacdo de servi¢cos
envolvendo programas de endomarketing, descricdo de cargos e recrutamento de
pessoas.

O sexto capitulo ressalta a necessidade de treinamento para melhorar a
gualidade no atendimento ao cliente.

O sétimo capitulo apresenta as ferramentas gerenciais da qualidade total em
servigos: PDCA, brainstorming, diagrama de causa e efeito, diagrama de pareto e
Matriz GUT.

O oitavo capitulo implanta o processo da qualidade total aos processos
empresariais como estratégia, considerando seus principios e ferramentas.

Por fim, o Gltimo capitulo mostra quais sédo as conclusées que se podem tirar
do trabalho desenvolvido e quais sdo 0s impactos positivos esperados na parte interna
e externa da organizagcao e na conquista e fidelizacdo dos seus clientes.

A metodologia utilizada neste trabalho foi revisdo de literatura que consistiu
em pesquisa descritiva, pesquisa documental e pesquisa bibliogréfica, realizadas com
intuito de identificar fontes tedricas confiaveis para embasar todo este trabalho

monografico.
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2. OBJETIVO
Analisar a satisfacdo dos clientes como ferramenta de competitividade
empresarial, a partir da gestdo do ambiente externo, considerando a literatura

especializada.
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3. METODOLOGIA

O método adotado para elaboracdo deste trabalho contou com o uso de
pesquisa bibliografica, feita predominantemente a partir do método indutivo, uma vez
gue se trata de uma pesquisa interpretativa da realidade nas empresas, com atencao
no tema Gestéo da Qualidade na prestacdo de servi¢cos tendo como foco o cliente.

Esta pesquisa tem como finalidade a qualidade iniciando-se no atendimento
até a satisfacdo do cliente.

A técnica de pesquisa sera feita a partir do método de reviséo de literatura.

Os autores mais explorados foram Idalberto Chiavenato com sua obra
Recursos Humanos e Introducdo a Historia Geral da Administracdo, Alexandre Luzzi
Las Casas com sua obra Qualidade total em servicos e Irineu G. N. Gianesi com sua
obra Administracdo estratégica de servicos.

As referéncias utilizadas séo de 1992 a 2013, abordando temas relacionados

a Gestao da Qualidade.
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4. REVISAO DE LITERATURA
4.1 O histérico da gestdo da qualidade

A qualidade sempre foi uma das grandes preocupacdes dos seres humanos.
Apesar disso, 0 que hoje se entende e se aplica como conceito de qualidade é muito
diferente do conceito empregado por antepassados primitivos. (GARVIN, 1992). Isso
caracterizou a era da inspecdo, onde os clientes passaram a exigir das empresas
produtos e servicos com a qualidade desejada e nao produtos acabados e defeituosos.

De acordo com Maximiano (2000, p. 82), “[...] a historia da administracdo da
qualidade total confunde-se com a histéria do modelo japonés de administragdao.” O
modelo toyotista € uma unido dos principios e técnicas da Qualidade Total, da
administracao cientifica taylorista e das tradi¢cdes culturais japonesas.

Por volta de 1924, foram inseridos, por W. A. Shewart, procedimentos
estatisticos para coordenar os processos produtivos, por intermédio da aplicacdo de
cartas de controle e amostragens colhidas ao longo da produgdo. A producdo em
massa acabou se tornasse inviavel a inspecdo em 100% do material, por contada larga
escala (ALVAREZ, 2001).

Um pouco mais tarde jA nos anos 40, apés a Segunda Guerra Mundial o
Japdo se apresentou ao mundo completamente destruido necessitando iniciar um
processo de reconstrucdo. Inicia sua Revolucdo Gerencial silenciosa, a seu estilo se
contrapbe paralelamente a “barulhenta” Revolugédo Tecnoldgica e chega a se confundir
com uma Revolugdo Cultural. Essa mudanca silenciosa de postura gerencial
proporcionou ao Japao o sucesso de que desfruta até hoje como poténcia mundial.

O poés-guerra trouxe dimensfes novas ao planejamento das empresas em
virtude da incompatibilidade entre as necessidades do mercado consumidor e seus
produtos, passando assim a adotar um planejamento estratégico devido a preocupacao
com o0 ambiente externo as organizagoes.

Com as transformacdes na concepcédo de qualidade a partir de 1950, o
mundo toma conhecimento oficialmente dos estudos que estavam sendo realizados em
relacdo a qualidade. Nessa época, os estudos caracterizavam-se pela preocupacdo do
padréo estabelecido, atendendo assim aos requisitos necessarios para a producdo em

massa. Surgiram, entdo, os grandes movimentos pela padroniza¢do dentro do processo
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produtivo, o controle estatistico dos processos e o0s trabalhos de inspecéo
desenvolvidos no chéo da fabrica. (ALVAREZ, 2001).

Mais tarde varios tedricos desenvolveram trabalhos importantes voltados
para a qualidade, como Taiichi Ohmo, um dos principais idealizadores do modelo
Toyota de producédo, conhecida como produgcdo enxuta que buscou eliminar
desperdicio. O conceito de melhoria continua na busca da perfeicdo ou “Kaisen”
desenvolvido por Masaki Imai. Depois Ishikawa com o Circulo de Controle da Qualidade
(CCQ) e na difusdo das sete ferramentas da qualidade, que viriam a ser utilizada pelo
CCQ.

Na década de 80, surge a garantia da qualidade e a famosa frase: sua
satisfacdo garantida ou seu dinheiro de volta. Nesse sentido, ndo interessa mais
controlar somente o produto, mas elaborar um controle altamente sofisticado de
atividades e processos. Além disso, a exceléncia é garantida por intermédio da
aplicacdo de ferramentas de gestdo orientadas principalmente pelo sistema de
certificacdes da qualidade (ALVAREZ, 2001).

Conforme Machado (1997, p. 12), “[...] a busca pela melhoria da qualidade e
produtividade hoje, além de ser o caminho para melhorar a competitividade, tornou-se
uma questao de sobrevivéncia das empresas”.

Diante dessa revisdo histérica os anos 80 destacam-se por ficar marcado
pela expressiva produtividade e nos anos 90, a administracdo passa a ser vista como
gestdo de politicas e o estabelecimento de aliancas estratégicas. Outro fator que
também impulsiona as organizacbes em direcdo a qualidade é a globalizacdo, pela
competitividade.

4.1.1 Qualidade total em servicos

A avaliacdo da qualidade total em servicos surge ao longo de cada contato
com o cliente, sendo um momento de verdade, uma oportunidade de satisfazer ou ndo
a necessidade do cliente. A satisfacdo do cliente esta relacionada com a qualidade do
servigo que pode ser definida pela comparagao da percepgao do servigo prestado com

as expectativas que o cliente gera sobre o servigo desejado.
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Para, Karl Albrecht (1992, p. 216), define qualidade em servigos, como:

E a capacidade que uma experiéncia ou qualquer outro fator tenha para
satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer beneficios a
alguém. Servico com qualidade é aquele que tem a capacidade de proporcionar
satisfagéo.

Hoje ndo basta agradar os consumidores €é necessario encanta-los,

superando suas expectativas. Objetivo esse desejado por muitas empresas que
trabalham com o intuito de superar a satisfacdo de necessidades, gerar solucbes para
os problemas do cliente e fornecer beneficio a alguém, assim almejando alcancar a
exceléncia em servicos.

Por outro lado € importante ressaltar que 0s servicos possuem dois
componentes de qualidade que devem ser considerados: o servico propriamente dito e
a forma como € percebido pelo cliente. Tais percepcdes podem ser vistas de formas
variadas de acordo com cada pessoa, pois existem fontes de estimulos fisicos e fontes
como a necessidade, estado de animo entre outros.

Las Casas (2004, p. 77), define as dimensfes da qualidade em servicos:

As dimensodes da qualidade em servicos sdo atributos que podem ser vistos de
certa forma como requisitos essenciais para que momentos da verdade ocorram
de acordo com determinado nivel de expectativa dos clientes, para proporcionar
servicos de qualidade.

De acordo com o autor as principais dimensdes da qualidade em servi¢os
gue gera interagao entre o cliente e o fornecedor sdo quatro:
a) Confiabilidade: é importante para prestar servico de qualidade, gerada

pela habilidade de fornecer o que foi prometido de forma segura e precisa.

b) Empatia: grau de cuidado e atencdo pessoal dispensado pelos clientes.
Também séo importantes aspectos a capacidade de se colocar no lugar dos outros
como também a receptividade, que € a disposicdo de ajudar os clientes e fornecer
servicos com presteza.

c) Aspectos tangiveis: os aspectos fisicos que circundam a atividade de
prestacao de servigcos também tém sua importancia como fator de influéncia.

d) Seguranca: os consumidores querem dos prestadores de servicos a
habilidade de transmitir seguranca e confianga caracterizada pelo conhecimento e
cortesia destes.

Estas dimensdes englobam as principais caracteristicas do servico, mas nao

importa quantas dimensdes a empresa levara em conta para elaborar seus padrdes de
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qualidade desde que sejam levados em consideracdo 0s aspectos subjetivos e
objetivos. Para o cliente a importancia relativa de cada uma dependerq das
caracteristicas do tipo servico prestado.

Cabe entdo ao fornecedor identificar seu publico-alvo e o valor que cada uma
destas dimensdes representa para seus consumidores dentro de seu segmento de
mercado.

4.1.2 Caracteristicas dos servicos

Servico é uma ferramenta importante de unificacdo das pessoas envolvidas
na tomada de decisdo em geral e no atendimento a clientes em particulares, dentro da
organizagao de servigos, “Como a organizagao gostaria de ter seus servi¢os percebidos
por seus clientes, funcionarios e acionistas”. (HESKTT, 1986, p. 55).

Define de certa forma o valor e seus elementos principais que a empresa de
servigos pretende criar e entregar a seus clientes.

Num mundo crescentemente turbulento em que a mudanca € a regra mais
gue a excecao em que as empresas tém de ser flexiveis para adaptar-se as condi¢cdes
do ambiente em que se inserem € a de prover uma base de estabilidade dentro da qual
a flexibilidade possa acontecer. Desde que a organizacao nao amplie desmedidamente
sua flexibilidade, pois pode perder o controle sobre seus custos e tornar-se pouco
lucrativa.

Johnston e Clark (2002) sugerem que quatro elementos deveriam estar
presentes numa declaracao de servicos:

a) Elementos sobre a experiéncia do servico: aspectos sobre a interacao
direta do cliente com o servico;

b) Elementos sobre o resultado da prestacdo do servico: 0 que se espera
como saida do processo de servico;

c) Elemento sobre a operagao do servigo: como o servi¢o deve ser prestado;

d) Elemento sobre o valor do servico: aspectos sobre 0s possiveis beneficios
obtidos pelo cliente com o servigo.

Essas séries de elementos ocorrem nas interagdes (troca como fendbmeno

principal) entre o cliente e os fornecedores de servicos, ha situagbes em que o individuo
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nao interage com a empresa de servico possibilitando as trocas. Uma primeira troca
pode ocorrer, mas, sem interacdo de sucesso, ndo ocorrerdo trocas continuas.

O produto servico se diferencia de um bem particularmente porque é
preponderantemente intangivel e porque tem frequentemente caracteristicas de
perecibilidade, variabilidade e relagdo com pessoas em situacbes que chegam, muitas
vezes, a uma inseparabilidade. Essas diferencas interferem profundamente na forma de
produzir o produto servico e de relacionar a organizacdo com seus clientes.

Para alguns autores como Kotler e McCarthy (2000, p. 311), “As
caracteristicas dos servicos podem ter variaveis de diferenciacdo como: facilidade de
pedido; entrega; instalagcao; treinamento do cliente; orientacdo do cliente; manutencéo e
reparo; e servigcos diversos”. Tais diferenciagées que complementam sua fungao basica.

Vejamos algumas das caracterizacfes dos servicos mais utilizadas por eles:

a) Intangibilidade: o cliente possui apenas lembrancas ou resultados, como
um cabelo bem cortado ou um programa de computador (software), que € predominante

b) mente intangivel, portanto, um servico.

c) Perecebilidade: impossibilidade de estoca-lo, uma vez disponibilizado
precisa ser usado. Um bom exemplo é um véo comercial. Os assentos disponibilizados
correspondem ao servigo oferecido e caso esses assentos ndo sejam ocupados, este
servigo “perece’.

d) Variabilidade: produtos intangiveis frequentemente sdo compostos
pessoas e pessoas variam. Pessoas, mesmo que bem treinadas e em ambientes bem
administrados, ndo conseguem manter os mesmos padrdes de procedimentos.

e) Inseparabilidade: os servicos geralmente ndo podem ser separados da
pessoa que os fornece, ou seja, sdo produzidos a0 mesmo tempo em que sao
consumidos. Ha, portanto, interacdes freqiientes entre o cliente e servico oferecido. Isto
fica evidenciado quando observamos uma consulta médica.

Estas caracteristicas servem para medir a percepcdo dos clientes quanto a
qualidade dos servigcos e mostrar que servicos sdo processos que apdiam a criagdo de
valor dos clientes, ou seja, facilitam processos que sustentam a criacdo de valor dos

clientes em suas atividades e processos diarios.
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4.2 Gestao estratégica de servigos

O setor de servicos vem ganhando importancia cada vez maior em muitos
paises que, tiveram sua economia fortemente baseada na atividade industrial. Os
fatores que contribuem para o crescimento do setor de servicos nos paises
industrializado podem ser caracterizados pela urbanizacdo das populacdes, a
introduc&o de novas tecnologias e 0 aumento da qualidade de vida.

Ha algumas décadas, dada a necessidade de maior profissionalismo na
administracdo das operacOes de servicos nas empresas, tem se procurado adaptar as
técnicas de administracdo industrial, originalmente desenvolvidas para o setor de
manufatura, as condi¢cdes do ambiente de producao de servicos.

O propdsito deste topico é tecer comentario sobre a gestédo estratégica dos
servigcos, com destaque a importancia dos servigcos no panorama econémico, enfocando
ainda o comportamento do consumidor de servigos, abordando também conhecimentos
sobre planejamento e controle dos sistemas de servicos.

4.2.1 Importancia dos servicos na economia

Hoje, pode se observa claramente a importancia que as atividades de
servicos assumem em nossa sociedade, em termos econdmicos, onde pode-se
vislumbrar a participagcdo dos servigos do produto interno bruto na distribuicdo de renda
na geracdo de empregos, assim também pela analise das tendéncias e transformacoes
experimentada pela economia mundial.

Nesse contexto, Gianesi (2010, p. 17) destaca os principais fatores que
contribui para 0 aumento da demanda por servigos:

a) Desejo de melhor qualidade de vida;

b) Mais tempo de lazer;

c) A urbanizacdo, tornando necessario alguns servicos (como seguranca,
por exemplo);

d) Mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criancas e\ou
idosos, 0s quais consomem maior variedade de servicos;

e) Mudangas socioeconémicas como o aumento da participacdo da mulher

no trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal,
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f) Aumento da sofisticacdo dos consumidores, levando a necessidade mais
ampla de servicos;

g) Mudancas tecnolégicas (como o0 avanco dos computadores e das
telecomunicacdes) tém aumentado a qualidade dos servigos, ou ainda criado servigos
completamente novos.

Os servicos possuem uma interatividade maior com os clientes, enquanto 0s
produtos localizam sua interatividade nas empresas. Por sua proximidade com os
clientes, os servicos hoje sdo considerados 0s maiores responsaveis pela conquista e
fidelizagdo dos clientes.

Gianesi (2010, p. 17) ainda destaca que paralelamente as atividades de
servicos exercem desempenho de outros setores da economia, principalmente o
industrial. Estes papéis dos servi¢cos na industria podem ser:

a) Diferencial competitivo: os servi¢cos prestados ao cliente, pelas empresas
de manufatura tém atuado no sentido de diferenciar o pacote produto/servico que a
empresa oferece ao mercado, gerando um diferencial competitivo em relacdo aos
concorrentes. EX: servicos como assisténcia técnica, crédito e distribuicao.

b) Suporte as atividades de manufatura: as fun¢cdes de manufatura sdo, na
verdade, operacdes de servicos as quais sdo fundamentais para o desempenho
competitivo da empresa. Ex: servicos como recursos humanos, manutencdo e
processamento de dados.

c) Geradores de lucro: muitas atividades de servicos de organizacBes de
manufatura podem desenvolver-se até um ponto que ultrapassem a funcédo de apoio,
passando a gerar lucro dentro das empresas.

O servico agregado ao produto adiciona valor a oferta final, o que significa
diferencial competitivo para as empresas e seus produtos. As atividades de producéo
existem dentro de um sistema composto por subsistemas. Varios desses subsistemas
sdo compostos por servicos que dao suporte a atividade de manufatura da empresa
(administracéo financeira, administracdo de recursos humanos, etc.).

Algumas empresas descobriram que seu verdadeiro foco esta nos servicos,
essas empresas usam de produtos para vender seus servicos que geram a maior

rentabilidade.
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A gestéo de servicos pode ser caracterizada pela presenca e participacéo do
cliente, produgdo e consumo simultaneos (impossibilidade de estocar servigos) e
intangibilidade.

A classifica dos processos de servico como: servicos profissionais
(consultorias especializadas, consultérios médicos, escritérios de advocacia); loja de
servigos (restaurantes, agéncias de viagens, postos de gasolina); e servicos de massa
(estadios de futebol, grandes hipermercados). (GIANESI, 2010).

O papel da administracdo de servicos em uma empresa de manufatura é de
planejar propostas de servigos de forma a agregar valor aos produtos comercializados,
objetivando a vantagem competitiva da empresa perante suas concorrentes.

Em empresas de servicos, seu papel passa a tomar parte na estratégia da
empresa, na producdo e controle da qualidade, satisfacdo e fidelizacdo de seus
servigos, garantindo o crescimento, sustentando através da comercializacdo constante
dos servicos.
4.2.1.1 Os servigcos como diferencial competitivo nas empresas

Ha trés tipos de estratégias que as empresa pode utilizar, separadamente ou
em conjunto, para ser competitivas nos mercados: liderangca em custos através de
economia de escala, servi¢os, vendas, minimizacdo de custos através de economia de
escala, reducdo de custos pela experiéncia, reducdo de custos pela experiéncia,
minimizacdo de custos em areas como pesquisa e desenvolvimento, publicidade entre
outros; diferenciacdo através da criacdo de algo que o setor industrial como um todo
perceba como sendo exclusivo. Exemplo: projeto, tecnologia, servicos ao consumidor,
rede de distribuicé@o, entre outros; e foco através do atendimento excelente, imagem da
marca, em qualidade, servicos e custo, a um segmento de mercado restrito e bem
definido. (PORTER, 1980).

Mais especificamente, Porter (2000, p. 25) estabelece algumas dimensdes a
partir das quais uma empresa pode montar suas op¢des estratégicas:

a) Especializacdo em uma linha de produtos e/ou segmento de mercado;

b) Identificagdo da marca, principalmente através de publicidade;

c) Integracéo vertical seja para frente ou para tras;

d) Selecao de canais de distribuicao;
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e) Qualidade do produto e lideranca tecnoldgica;

f) Politica de precos e posicionamento de custos, tanto no que se refere a
manufatura, distribuicdo ou servigos associados;

g) Servicos associados ao produto, como suporte a projeto, assisténcia
técnica, credito entre outros;

h) Alavancagem financeira e operacional;

i) Relacionamento com a matriz e com instituicbes governamentais;

Esses entre outros fatores podem influenciar as estratégias, ja que a maioria
das empresas de servigos tem como compromisso 0s seus clientes e sabem muito bem
gquem sdo seus clientes-alvo e suas necessidades. Por isso desenvolvem estratégias
proprias para satisfazer tais necessidades e alcancar melhor indice de satisfacdo
possivel para ter destague entre as demais empresas.

4.2.2 O comportamento do consumidor de servigos

Com relacdo ao consumidor de servicos, faz-se necessario reconhecer a
existéncia de grupos de consumidores diferentes, ou seja, realizar a segmentacéo
desses grupos, principalmente com relacdo a quem participa do processo de compras
de bens ou servicos, aos fatores que influenciam o comportamento do consumidor e ao
processo de decisao.

Para Solonon (2006, p. 12), o comportamento do consumidor de servico é
entendido como: “O estudo dos processos envolvidos quando individuos ou grupos
selecionam, compram, usam, dispdem de produtos, servicos, idéias ou expectativas
para satisfazer necessidades e desejos”.

Assim, ressalta-se que o0 comportamento do consumidor é uma area
interdisciplinar, envolvendo conceitos e ferramentas metodoldgicas de diferentes areas
do conhecimento que influenciam a compra tais como:

a) Fatores culturais

b) Fatores sociais

c) Fatores pessoais

d) Fatores psicolégicos

e) Fatores econdmicos
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Deste modo, percebe-se que entender o comportamento do consumidor de
servicos ndo é tarefa facil e para isto é necessario que as empresas cuidem de maneira
correta de seus consumidores passando credibilidade, acessibilidade, confiabilidade e
exceléncia.

Nesse contexto, faz-se oportuno classificar os diferentes tipos de mercados
consumidores em:

a) Mercado de consumo, ou seja, o mercado formado pelos consumidores
individuais que compram produtos e servicos para consumo proprio ou de suas
residéncias;

b) Mercado industrial, formado por empresas, de manufatura ou servicos,
gue sado consumidos ou utilizados em seus processos produtivos;

c) Mercado de revenda, constituido por individuos e organizacbes que
adquirem produtos visando lucro ao revendé-los ou aluga-los a terceiros; e

d) Mercado governamental, o qual consiste em unidades municipais,
estaduais e federais, que compram produtos e servi¢cos, visando a atender suas
missbes governamentais.

Entre esses mercados consumidores o maior meio de satisfazé-los é
conhecer e avaliar 0 maximo possivel sobre os gostos, habitos, além de seus histdricos
de compras para a organizacdo conseguir atender as necessidades e desejos de seus
mercados consumidores.

4.2.3 Planejamento e controle dos sistemas de servicos

As organizagfes estdo, hoje, inclusas em ambientes complexos e variaveis
que sao bastante definidos pelo mercado que esta a cada dia mais competitivo.

Para sobreviver a esse desafio, as organizacbes precisam planejar e
controlar com responsabilidade.

O processo de planejar e controlar podem ser uma tarefa ardua, no entanto
primordial ja que existe uma diversidade de abordagens que podem ser implementadas,

porém, essas abordagens, se forem bem aplicadas, tornam-se aliadas da gestéao.
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E neste sentido que OLIVEIRA (2001, p. 148) diz que planejar é:

Antes de qualquer coisa, decidir antecipadamente, no entanto, o planejamento
corresponde a uma série de decisdes tomadas anteriormente ao momento da
acdo, correspondendo a um conjunto de decisdes tomadas em um momento
inicial para implementacdo posterior, onde devem ser consideradas as
incertezas em cada elemento da cadeia de alternativas a serem implementadas.

Diante desse contexto, os empresarios estdo direcionando suas atencdes
para as especialidades da gestdo de servigos. A busca de melhoria da qualidade, tao
presente em empresas industriais, passou a ser prioridade também nas empresas
prestadoras de servicos. Assim, a gestdo dos processos passa a ter papel relevante
nas organizacdes de servicos.

Considerando que o processo de planejamento e controle deve seguir 0
esquema conforme figura abaixo:

Figura 1 - Planejamento e controle
Planejamento —> Organizagao

"= -

Lideranca

4 N
Controle <— Execucio

Fonte: GIANESI, 2010

“Planejar é decidir antecipadamente o que fazer, de que maneira fazer,
quando fazer e quem deve fazer”. (KOONTZ & O'DONELL, 1995). O planejamento seré&
como uma ponte estendida entre o ponto onde estamos e o0 ponto onde desejamos ir.

Contudo, ndo existe um planejamento adequado sem um controle adequado
e assim, Atkinson et al (2000, p. 581), apresenta que o controle € o conjunto de
métodos e ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetoria
para alcancar seus objetivos.

Conceitualmente, controle é o conjunto de métodos e ferramentas que 0s
membros da empresa utilizam para alcancar seus objetivos; eles verificardo se o
planejado estad sendo executado adequadamente. Os controles séao utilizados também

para monitorar a eficacia do sistema dentro do universo organizacional e, partindo
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desse principio, pode-se concluir que quanto mais complexo e de longo prazo for o
planejamento, mais complexidade termos na formagéo do controle.

O controle € uma ferramenta de gestéo capaz de direcionar e impulsionar os
esforcos individuais para alcancar objetivos e metas globais da organizacdo em que o
principal objetivo do controle sera o monitoramento com saida de ac¢des corretivas no
planejamento proposto. (VASCONCELOS, 1994).

Os processos que sdo compostos por abordagens completas de
planejamento e controle e as técnicas que, através de procedimentos aplicados,

garantem a execuc¢ao do planejamento e do controle.
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4.3 O contexto do cliente na organizagao

Na segunda metade da década de 90, alguns estudiosos ja sinalizavam que
uma forca gerada pelo consumo estava dando inicio a era do cliente. “Na era do cliente
0s consumidores querem voltar a serem clientes, para serem tratados como individuos,
com suas necessidades entendidas e atendidas individualmente”. (BRETZKE, 1992, p.
139).

Surge o periodo de transicdo do consumidor para cliente que exige
relacionamento e atendimento personalizado, que demanda conhecimento mais
profundo e detalhado de seu comportamento e de seu processo decisorio de compra.

Em Kotler (2000, p. 670) ele utilizou o termo cliente em vez de consumidor
“Cliente designa uma pessoa ou unidade organizacional que desempenha um papel no
processo de troca ou transagdo com uma empresa ou organizagao”.

Esse conceito de cliente € muito importante, pois alguns autores, ainda
utilizam o termo consumidor quando se refere ao individuo ou grupo de individuos que
compram ou adquirem produtos e servi¢cos para consumo proprio.

O termo cliente refere-se também aos individuos que assumem diferentes
papéis, como o influenciador, o pagante, o especificador, 0 comprador, o usuério ou
aquele que consome o produto, que percebem e assume atitudes diferentes diante de
estimulos variados, de acordo com o0 envolvimento com a compra, nhum determinado
contexto.

4.3.1 Historico do cliente

Ao longo do tempo, ocorreram transformagbes no comportamento dos
clientes devido mudancas nos cenarios demogréficos e tecnolégicos, tais mudancas
foram substanciais para o comportamento do cliente, em seus desejos, suas
necessidades e, consequentemente, em seu estilo de vida, o que o fez demandar
produtos ou servicos com mais qualidade. Verifica-se que também existiram mudancas
do papel que o cliente exerce em relacdo as organizacdes.

Almeida (1995, p. 57-62) divide a historia do cliente em trés fases:

a) A primeira é a fase do Cliente Feudal ou Cliente na ldade Média, que
ocorreu nos fins da ldade Média (século XIV) na Inglaterra. Por se tratar da época em

que o proprio artesao, aléem de produzir, também vendia, era facil conhecer os clientes.
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A partir do momento em que se passou de uma producéo artesanal para industrial, as
empresas se distanciavam cada vez mais dos clientes.

b) Este processo se agravou com a era do produto, que ficou caracterizada
no pos segunda guerra mundial, onde tudo que se fabricava era consumido. O cliente
era visto como um mal necessario e sé o restava comprar o que |lhe era oferecido, nas
condi¢cbes que lhe eram impostas.

c) Na década de 70, chegou ao fim a era do produto e com a crise do
petréleo, o consumo foi reduzido, e devido a diversos fatores politicos, econémicos e
sociais se consolidou uma grande mudanga no comportamento do consumidor, deu-se
inicio a era do cliente!

Com a era do cliente, verificou-se a importancia de identificar quais sdo as
necessidades dos clientes. Saber quem sdo estes e como se comportam e auxiliam
para atingir metas da exceléncia no atendimento.

A importancia de se conhecer as necessidades do cliente é a possibilidade
da descoberta de novas oportunidades. Quanto mais uma organizacado sabe sobre as
necessidades de seus clientes, mais valor a empresa tem para eles. E quanto mais a
companhia entende e responde as necessidades, mais seus servi¢cos sao percebidos
como diferenciados. (ESAMC, 2008).
4.3.1.1 Cliente externo e interno

Pode-se ressaltar que quando se fala em cliente vem sempre a mente a
palavra qualidade em servicos no geral. Nesse sentido pode se dizer que: E todo
aquele (pessoa, segmentos e organizacdo) que mantém contato com a empresa ou a
guem vocé direciona seus servigos e/ou produtos. Somente o cliente pode determinar
se a qualidade de um servico € boa ou ndo é. (MARCANTE, 2008)

Atualmente se encontram diversas definicbes voltadas para o sentimento
cliente, ou até mesmo voltadas para os interesses das empresas que devem priorizar
quais suas reais necessidades e desejos, ou entdo identificar os niveis de satisfacdo do
cliente com a empresa.

a) Cliente externo — o conceito de cliente externo na filosofia da qualidade

total vai muito além daquela pessoa que, efetivamente, paga pelo produto ou servico
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prestado. Cliente externo é todo aquele que, de alguma forma, é afetado pelo produto
ou servigo colocado no mercado.

b) Cliente interno — da mesma forma que devemos nos preocupar com 0S
clientes externos devemos nos preocupar, também, com os clientes internos. Clientes
internos sdo todas as pessoas vinculadas a empresa e, portanto, envolvidas com a
fabricagcéo do produto ou a prestacao do servigo.

Considera-se uma busca constante das organizacdes a distincdo de suas
marcas e produtos com a finalidade de tornarem-se cada dia mais competitivas. Da
mesma forma, empenha-se em valorizar os individuos que nela trabalham e, com isso,
satisfazer seus funcionarios, por acreditar que seus principais diferenciais comparativos
estdo concentrados na area de Recursos Humanos.

Desse modo, para que os clientes de uma organizacdo sejam atendidos de
forma satisfatoria, € importante que os colaboradores também estejam satisfeitos e
valorizados com a empresa em que prestam servico. Um bom relacionamento s6 sera
construido com os clientes externos se os internos estiverem em harmonia. E a
satisfacdo dos funcionérios que vai propiciar para a organizacdo um diferencial no
sentido de aperfeicoar a satisfacdo dos clientes.

Por isso, quando falamos em atender aos anseios e necessidades dos
clientes, estamos assumindo uma postura num sentido mais amplo do que aquele
normalmente considerado, da qualidade intrinseca do produto ou servico, ou seja, num
sentido amplo dos efeitos sociais e ecolégicos que o produto ou 0 servico possa causar.
4.3.2 Estratégias de fidelizag&o do cliente

A estratégia de fidelizacdo ndo pode ser somente focada apenas em
"programas de fidelidade". As empresas necessitam ser transparentes, ou seja,
eticamente corretas com 0s seus servicos e produtos que sdo ofertados aos clientes,
gerando com isso garantias nos procedimentos por ela adotados. Isto também vale para
quando se utiliza midia para a divulgacéo de seus produtos ou servi¢cos. A necessidade
da empresa em manter relacionamentos “proximos” com seus clientes e também com
seus colaboradores, nos quais se busca atingir todos o0s niveis da empresa com 0
objetivo de criar uma harmonizacgéao e interagéo para a busca de solucdes de possiveis

problemas, torna-se bem mais viavel. O nivel de atendimento deve ser padronizado em
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todas as areas da empresa ocasionando assim o comprometimento de todos. Esta
atitude passara para o cliente que a empresa € merecedora de sua confianca.

Moutella (2009, p. 3) segue algumas defini¢des:

a) Falta de acesso a informacdes para os funcionarios;

b) Falta de autonomia dos funcionarios para tomar decisdes que resolvam 0s
problemas dos clientes;

c) Falta de motivacdo dos funcionarios para tomar decisbes em favor do

cliente;

d) Inexisténcia de um ambiente propicio para a colaboracgéo do cliente;

e) Falta de comprometimento dos funcionarios no relacionamento com 0s
clientes;

f) Falta de interesse dos funcionarios na satisfacéo dos clientes.

Segundo a Associacao Comercial de Sédo Paulo, perde-se clientes por outros
motivos:

a) 1% dos clientes por falecimento;

b) 4% por mudanca de endereco;

c) 5% por amizade;

d) 11% por vantagens de outras empresas;
e) 14% por reclamac¢des ndo atendidas;

f) 65% por indiferenca no atendimento;

Tal indiferenca ndo acontece por quem estd na linha de frente, mas
justamente pelo cliente interno que faz parte do processo. E quem esta na entrega, no
caixa, na expedicdo, ha montagem ou em outro departamento, quem nao entende sua
importancia em todo o0 processo.

Diante do exposto aqui apresentado, observa-se que, para que a empresa
possa fidelizar os seus clientes, ela precisa primeiramente satisfazer e fidelizar seus
clientes internos. Os clientes internos (funcionarios) sao vistos como pecas
fundamentais para o sucesso das empresas, por iSso a necessidade de estarem
engajados com os valores da empresa e tratarem os clientes com educagao e respeito,
tendo também a autonomia para que possam tomar decisdes no decorrer do

atendimento.
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4.4 Comunicacdo estratégica

Para superar os limites da comunicacdo empresarial, € necesséario entender
a comunicacao como um processo estratégico para a acdo em uma realidade dinamica
e complexa, que visa a provocacdo de comportamentos inovadores, criativos e
dindmicos do ponto de vista estratégico e que funciona, de maneira democrética, como
disseminadora dos objetivos e dos valores culturais da empresa para publicos internos
e externos.

Atualmente, a comunicacao é considerada a funcéo estratégica da empresa.
Por isso, define-se comunicacdo empresarial como uma atividade sistémica, de carater
estratégico, relacionada aos mais altos escalfes da empresa; tem por objetivo criar,
manter para favoravel, se for negativa, a imagem da empresa junto a seu publico
(TOMASI; MEDEIROS, 2009).

Torquato (2004, p. 3) afirma que os consumidores, nas ultimas décadas,

passaram a exigir:

Nao apenas informagfes a respeito do produto, mas também uma idéia da
organizacdo, nao lhes interessando apenas saber se o rel6gio adquirido era
bom. Ele queria saber quem fabricava o reldgio. Consolidava-se o sistema
hibrido entre imagem de produto e imagem de organizacdo. A imagem
institucional cobria a imagem dos produtos e vise-versa.

De modo geral, os empresarios entendem que a comunicacdo deve dar
lucro, resultados imediatos (TORQUATO, 2004, p. 7).
Pimenta (2004, p. 109) afirma que:

Convivem no empresariado pelo menos duas visdes: a de que a empresa tem
gue se humanizar e prestar contas a sociedade e aos funcionarios de suas
atividades; e uma outra que comunica na medida de seu lucro imediato, ou seja,
0 gue ndo da lucro imediato ndo comunica mesmo sendo de interesse de todos.

Os empresérios raramente tém a percepcao de que a comunicacao € fator
estratégico, de efeitos a longo prazo. E a inclusdo da comunicacdo na cultura
organizacional que tem conseguido conscientizar os empregados sobre a
responsabilidade social.

A comunicacao estratégica tem compromissos maiores do que o mercado
imagina. Nao se restringe nem aos profissionais de indiscutiveis competéncias, nem a

acOes isoladas. Por isso Bueno (2007, p. 104) afirma:
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E necessario criar-se uma cultura de comunicacdo em que a estratégia da
organizacdo esteja inserida e que comprometa toda a administracdo. [...]
Comunicacéo estratégica tem a ver com uma cultura organizacional, com todo o
processo de gestdo, e ndo apenas com 0 orgamento e 0 organograma.

Se a comunicacdo empresarial continua sendo vista como um gasto, um
risco, algo que se pode descartar ao sabor das circunstancias, ndo se pode falar que
seja comunicagdo estratégica.

Para Tomasi; Medeiros (2009, p. 66) “Nos dias de hoje basta que os
executivos de uma empresa conhecam seus negocios e o mercado em que estao
inseridos, se faz necessario ter uma visdo de todos os elementos que influenciam e
permite a organizacao a ter uma integracdo da empresa com o seu publico além da sua
relacdo de trabalho, utilizando a comunicagdo como instrumento para concretizar seus
objetivos”.

N&o é demais ressaltar que a comunicacdo empresarial depende de outros
fatores para manter uma comunicacao eficaz, entre eles:

a) Tolerancia em relacdo as atitudes novas;

b) Tolerancia as falhas;

c) Estimulos ao desenvolvimento de flexibilidade intelectual e liberdade para
busca de solugdes novas;

d) Estimulo a propagacdao de idéias novas dentro das empresas;

e) Incentivo para trabalhar em equipe.

A comunicacdo organizacional é um sistema que reune diferentes
modalidades: comunicagao gerencial, comunicacdo administrativa, comunicac¢ao social
e comunicagao dos sistemas de informacdo. Todas devem esta integrada para criar na
comunicacao organizacional um sentimento de unidade e de igual forma anunciar ao
publico externo os negocios e a imagem da empresa por meio de uma linguagem
homogénea.

4.4.1 Relagéo interpessoal

Relacionamento interpessoal €é aquele estabelecido entre pessoas.
“Associagao em que as partes atendem as necessidades sociais uma da outra, em grau
maior ou menor” (ADLER e TOWNE, 2002). Portanto, ele envolve a maneira pela qual
as pessoas lidam umas com as outras socialmente. Estamos o0 tempo todo nos

relacionando com outras pessoas: em casa, no trabalho, numa festa, numa reunido de
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condominio etc. Isso significa que para entendermos de pessoas em uma organizacao
€ importante compreendermos como elas interagem, como se relacionam e , claro, o
gue é isso (relacionamento).

Chiavenato (1989, p. 18) escreveu o seguinte: “[...] é dificil separar as
pessoas das organizacoes, e vice-versa [...]". Organizagdo sdo recursos reunidos para
um obijetivo. Isso significa que para que a organizagao consiga atingir esse objetivo, ela
deve saber gerir e orientar seus participantes de forma positiva.

Kurt Lewin (1976, p. 66) um dos primeiros pesquisadores sobre
relacionamento interpessoal, afirmou que: “A produtividade de um grupo e sua
eficiéncia estdo estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia de seus
membros, mas, sobretudo, com a solidariedade de suas relacdes interpessoais”.

Portanto, € fundamental entender como esses relacionamentos surgem e
como se desenvolvem, tanto para os individuos quanto para as organizacoes,

relativamente & produtividade, qualidade de vida no trabalho e efeito sistémico.
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4.5 O marketing para a prestacao de servi¢co ao cliente

Os objetivos principais do marketing e conseguir vendas e conquistar
clientes, isso tem sido rotulado de marketing de transacdes. (Grénroos, 2009)

Em servicos, como as interacdes sdo continuas entre o prestador de servi¢cos
e seus clientes, na maioria dos casos deve-se usar outra abordagem nas empresas de
servigos. As atividades de marketing devem almejar ndo apenas a aquisicdo de
clientes, mas também, manter e desenvolver melhor os contatos estabelecidos com
clientes.

4.5.1 Programa de endomarketing

Para entendermos o Endomarketing temos que compreender o significado
literal da palavra.

Segundo Bekin (1995, p. 4), o sentido esta no marketing voltado para dentro
da empresa, ou seja, “uma acgao interna que esta no proprio significado de endo. Ai
temos a palavra grega éndom, que significa ‘em, para dentro, dentro de’[...]".

O Marketing que € praticado pelas empresas na busca de conhecer melhor o
seu cliente externo deve ser também utilizado para conhecer o seu cliente interno. A
partir dessa orientacdo, devemos fazer com que essa abordagem se interiorize de
maneira tal que todos os funcionarios se sintam parte desse processo, a estrutura de
marketing deve compartilhar suas agdes internas e externas de maneira organizada e
controlada, sincronizando essas duas ac¢oes.

Esse conceito vai de encontro ao que Bekin (1995, p. 47) afirma em: “Um
processo cujo foco é alinhar e sincronizar, para implementar e operacionalizar a
estrutura organizacional de marketing da empresa ou organizacao, que visa e depende
da acdo para o mercado e a sociedade”.

O endomarketing vem sendo utilizado como uma alternativa moderna para
aumentar o envolvimento e comprometimento dos funcionarios através de uma
comunicacao interna eficaz, utilizando instrumentos e canais eficientes, e dentro desses
parametros, ha um esforco do marketing para que este se volte para dentro da
empresa, focado desde a alta direcdo até a base operacional, com a preocupacao de
identificar, atender e satisfazer as necessidades daqueles que fazem o dia-a-dia das

organizagoes.
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O cliente interno ou o funcionario que trabalha nas organizacbes é o foco
principal do endomarketing e este deve ter o seu comportamento estudado e avaliado, e
dentro desse contexto, o endomarketing € uma ferramenta de extrema importancia
nesse processo.

O principal beneficio que se busca é o fortalecimento e construcdo de
relacionamentos, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo estas
relacdes, inserindo a nog¢ao de que todos séo clientes de todos dentro da empresa.
4.5.2 Recrutamento de pessoas

Para Chiavenato (2002, p. 173), recrutamento € “Um conjunto de
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizacdo”. E basicamente um sistema de informac&o,
através do qual a organizacdo divulga e oferece ao mercado de recursos humanos
oportunidade de emprego que pretende preencher.

Ainda Chiavenato (1999, p. 92), define recrutamento “O processo de atrair
candidatos para uma vaga, anunciando e tornando atrativo para candidatos disponiveis
no mercado. Buscando candidatos dentro e fora da organizacdo”. Segundo o autor
(1991, p. 54), “Recrutamento € um conjunto de procedimentos que visa a atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizagdo, o recrutamento”. Isso significa dizer que o anuncio deve ser feito de
maneira atrativa, com o objetivo de valorizar a vaga aberta e com isso despertar no

candidato o desejo de conquistar a vaga.

O recrutamento é o processo de encontrar e atrair candidatos capazes para
solicitacdo de emprego. O processo comeca quando sao procurados novos
recrutas e termina quando sdo apresentados os formularios de solicitagcdo de
emprego. O resultado € um “pool” dos que procuram emprego, do qual sdo
selecionados novos empregos (WERTHER e DAVIS, 1983, p. 145).

“O Recrutamento consiste a partir dos dados referentes as necessidades
presentes e futuras de recursos humanos da organizagao [...]” (CHIAVENATO, 1991 p.
54). A identificacdo, a escolha e a manutencao das fontes de recrutamento constituem
uma das maneiras pelas quais a Administracdo de Recursos Humanos pode
(Chiavenato, 1991):
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a) Elevar o rendimento do processo de recrutamento, aumentando tanto a
propor¢ao de candidatos/triados para a selecdo, como a de candidatos/empregados
admitidos;

b) Diminuir o tempo do processamento do recrutamento;

¢) Reduzir os custos operacionais de recrutamento, através da economia na
aplicacdo de suas técnicas.

Esses itens estdo relacionados a um bom resultado nos processos de
recrutamento. Segundo Chiavenato (1999), o recrutamento é uma acdo externa da
organizacdo para influenciar o mercado de recursos humanos e dele obter os
candidatos de que necessita para suprir as suas lacunas. O recrutamento envolve um
processo que varia conforme a organizacdo. O inicio do processo depende de decisao
de linha, ou seja, de decisdo do gerente. O érgdo de recrutamento funciona como staff
ou assessoria de prestacdo de servi¢os especializados.

A requisicao de pessoal trata-se de um documento que deve ser preenchido
e assinado pelo responsavel que pretende preencher alguma vaga em seu
departamento ou secdo. De acordo com Chiavenato (1999, p. 54) “Para melhor
identificar e mapear as fontes de recrutamento, dentro dos requisitos que a organizacao
exigird dos candidatos, sdo necessarios dois tipos de pesquisa: a pesquisa externa e a
interna”:

a) Pesquisa externa: corresponde a uma pesquisa do mercado de recursos
humanos no sentido de segmenta-lo para facilitar suas analises;

b) Pesquisa interna: corresponde a pesquisa sobre as necessidades da
organizacdo em relacdo aos recursos humanos e quais politicas que a organizacao

pretende adotar em relacédo ao seu pessoal.
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O autor também cita a pesquisa mista que envolve aspectos internos e

externos:

[...] com uma freqiiéncia cada vez maior, as atividades referentes a selecéo de
pessoal vém sendo confiadas sdo a um o6rgdo especifico, a prépria chefia
imediata. Nao se quer dizer que essa postura em relacdo a selecdo dos
recursos humanos seja equivocada. A descentralizacdo € inerente ao préprio
processo de maturacdo do sistema. O que cabe considerar, entretanto, é que,
se num sistema descentralizado, todas as geréncias e chefias passam a ter
atribuicbes referentes a selegdo, devera haver como contrapartida a
competéncia técnica nessa area (GIL, 1994).
Demonstra a evolugdo dos processos, nos quais as responsabilidades das
chefias imediatas aumentaram. Essa participacao € extremamente importante, pois, ele

conhece bem o cargo e tem mais chance de identificar a pessoa certa para a vaga.
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4.6 Ferramentas gerenciais da qualidade total em servigos

A gestdo para a qualidade total € um sistema de gerenciamento no qual
todos os fatores da qualidade sdo considerados, incluindo a qualidade do produto ou
servico, 0 processo de producdo, o custo, a entrega no prazo, local e quantidades
certas, o moral e a seguran¢a dos empregados e usuarios.

Fazer qualidade é procurar a satisfacdo dos clientes em primeiro lugar. A
verificacdo deste principio fez com que muitas empresas de sucesso dominassem o
mercado de produto e servi¢o nos Ultimos anos. As ferramentas analisadas a seguir sdo
as mais utilizadas no TQC, mas néo sao as Unicas. Essas ferramentas sdo usadas por
todos em uma organizacao e sdo extremamente Uteis no estudo associado as etapas
ao fazer rodar o ciclo.

A qualidade ndo pode estar separada das ferramentas gerenciais basicas
usadas no controle, melhoria e planejamento da qualidade, visto estas fornecerem
dados que ajudam a compreender a razdo dos problemas e determinam solucdes para
elimina-los.

4.6.1 PDCA

Para compreender o PDCA, Campos (1996, p. 263), define na seguinte
citagdo: “O PDCA é um método de gerenciamento de processo ou de sistemas. E o
caminho para se atingir as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais”.

Analisando a citacdo, nos deparamos com a terminologia método, que
antecede o nome original. A palavra método é a unido de duas palavras gregas: meta +
hodos, ou seja, caminho para meta. Logo, de acordo com a propria definicdo da citacao,
o método PDCA ¢é “um caminho para se atingir uma meta”. Explica (Campos, 1996).

De acordo com Gianesi (2010, p. 229), o processo de melhoria do PDCA “E
visto como um processo continuo e continuado, representado por um circulo”. A idéia é
de que os envolvidos continuamente percorram o circulo no sentido horario, comecando
pelo estagio de planejamento da melhoria, passando subseqiientemente pelos estagios
de implantar a melhoria, avaliar a melhoria e, por fim, decidir sobre a agcéo a ser

disparada pelos resultados da avaliacgéo.
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Figura 2 - O ciclo PDCA, que est4 representado a seguir:

Ciclo PDCA
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Fonte: http://www.sobreadministracao.com/wp-content/uploads/2011/06/ciclo-pdca.jpg

O Ciclo PDCA tem como estagio inicial o planejamento da ac¢do, em seguida
tudo o que foi planejado é executado, gerando, posteriormente, a necessidade de
checagem constante destas acdes implementadas. Com base nesta analise e
comparacao das agcbes com o que foi planejado, o gestor comeca entdo a implantar
medidas para correcao das falhas que surgiram no processo ou produto.

Veremos agora cada uma destas etapas isoladamente, confira:

a) P = Plan (planejamento): Nesta etapa, o gestor deve estabelecer metas
e/ou identificar os elementos causadores do problema que impede o alcance das metas
esperadas. E preciso analisar os fatores que influenciam este problema, bem como
identificar as suas possiveis causas. Ao final, o gestor precisa definir um plano de acao
eficiente.

b) D = Do (fazer, execucdo): Aqui € preciso realizar todas as atividades que
foram previstas e planejadas dentro do plano de acéo.

c) C = Check (checagem, verificagdo): Apds planejar e por em pratica, o
gestor precisa monitorar e avaliar constantemente o0s resultados obtidos com a
execucdo das atividades, avaliar processos e resultados, confrontando-os com o
planejado, objetivos, especificacdes e estado desejado, consolidando as informacoes,

eventualmente confeccionando relatorios. Atualizar ou implantar a gestao a vista.


http://www.sobreadministracao.com/wp-content/uploads/2011/06/ciclo-pdca.jpg
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d) A = Act (acdo): Nesta etapa é preciso tomar as providéncias estipuladas
nas avaliacdes e relatdrios sobre os processos. Se necessario, 0 gestor deve tracar
novos planos de acdo para melhoria da qualidade do procedimento, visando sempre a
correcdo maxima de falhas e o aprimoramento dos processos da empresa.

E importante lembrar que como o Ciclo PDCA é verdadeiramente um ciclo, e
por isso deve “girar” constantemente. Com as ag¢des corretivas ao final do primeiro ciclo
€ possivel (e desejavel) que seja criado um novo planejamento para a melhoria de
determinado procedimento, iniciando assim todo o processo do Ciclo PDCA novamente.
Este novo ciclo a partir do anterior € fundamental para o sucesso da utilizacdo desta
ferramenta.

4.6.2 Brainstorming

De acordo com Nogueira:

E um processo que objetiva estimular a atencdo de resultados através da
gestdo de idéias dos grupos de colaboradores, de uma maneira que pode ser
caracterizada como livre de obstaculos, criticas ou segundas intengdes.
Apresentada de forma livre e sem preocupacdo com julgamentos ou analises
preliminares, uma idéia pode desencadear sucessivas novas idéias e
desdobramentos das mesmas por outras pessoas. (NOGUEIRA 2008, p. 172).

Dentre outros métodos, a técnica de brainstorming se inicia com um grupo de
seis a dez profissionais reunidos para tentar resolver algum problema em determinado
ponto do processo. O enunciado do problema é escrito em um quadro; em seguida
deve ser escolhida uma pessoa para registrar as idéias (o facilitador). Cada idéia e
anotada com um minimo possivel de palavras no quadro (os membros do grupo nunca
devem criticar ou julgar idéias e sugestdes). Em seguida, a lista gerada sera examinada
por todos para se ter certeza que houve compreenséo.

Ainda ressalta que quatro principais regras do brainstorming sdo importantes.
Nogueira (2008, p. 173):

a) Criticas séo rejeitadas;

b) Criatividade é bem-vinda;

c) Quantidade € necesséria,

d) Combinacéo e aperfeicoamento sdo necessarios.
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E preferivel que as pessoas que se envolvam nesse método sejam de
setores e competéncias diferentes, pois suas experiéncias diversas podem colaborar
com a "tempestade de idéias" que se forma ao longo do processo de sugestbes e
discussoes.

Brainstorming tornou-se uma ferramenta que auxilia as equipes a liberarem a
imaginacdo, a gerarem idéias, trazendo beneficios significativos para o negdécio. Pode
também ser utilizado em qualquer tipo de organizacdo e em qualquer projeto.

4.6.3 Diagrama de causa e efeito

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como "Diagrama de Causa e
Efeito" ou "Espinha-de-peixe", € uma ferramenta grafica utilizada pela Administracédo
para o Gerenciamento e o Controle da Qualidade (CQ) em processos diversos.

Figura 3 - Diagrama de causa e efeito

Meétodos Mio-de-obra  Materiais

" sintoma ou
efeito

Medidas  Meio Ambiente Magquinas

Fonte: Nogueira (2008, p. 173)
Esta ferramenta deve ser aplicada ap6s o brainwriting, onde as possiveis

causas, que ja foram levantadas anteriormente e colocadas no quadro, serdo
agrupadas dentro das areas (maquinas, materiais, mao-de-obra e métodos) a cimas
descritas (e que podem ser modificadas a vontade dos envolvidos, colocando-se meio
ambiente, medidas de desempenho, moedas ou meio de pagamento etc.).
4.6.4 Diagrama de pareto

E um gréfico de barras que ordena as freqiiéncias das ocorréncias, da maior
para a menor, possibilitando a preordenacdo dos problemas. Indica ainda a curva de
percentagens acumuladas, a maior utilidade deste diagrama € a de permitir uma facil
visualizagdo e reconhecimento das causas ou problemas mais relevantes,

possibilitando a centralizacdo de esforcos sobre os mesmos. E uma das ferramentas
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mais eficientes para identificar problemas, melhorar a visualizagdo, confirmar os
resultados, comparar o antes e depois do problema e identificar itens que séo

responsaveis pelos impactos, eliminando as causas.

Figura 4 — Diagrama de Pareto
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Fonte: http://gestaodeprojetos10.blogspot.com/2010/06/diagrama-de-pareto.html

O diagrama de Pareto, baseia-se no principio de que a maioria das perdas
tem poucas causas.
4.6.5 Matriz GUT

Apoés ter todas as possiveis solucbes levantadas, e por area, faz-se uma
simples contagem entre os integrantes para se chegar a um consenso sobre quais
solugcbes sdo mais interessantes e realmente poderéo vir a ser implementadas.

A matriz GUT é utilizada para andlise de risco quando estamos diante de
varias alternativas ou cenarios possiveis e necessitamos detectar possiveis impactos.
Cada uma das possiveis solucdes é colocada na matriz e sua gravidade, urgéncia e
tendéncia séo alocadas utilizando-se graus de 1 a 5 em cada uma delas. O resultado
sera medido através da multiplicacdo de G x U x T. Este é o formato tipico da matriz
GUT:

Figura 5 — Matriz GUT

Solugéo G U T GxUxT | Classificagédo

Fonte: GIANESI, 2010.

A GUT classifica os problemas de acordo com trés variaveis:


http://gestaodeprojetos10.blogspot.com/2010/06/diagrama-de-pareto.html
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a) Gravidade - qual o impacto do problema. Impacto pode se referir a
imagem, prejuizo financeiro, saude, seguranca e meio ambiente (SMS), etc.

b) Urgéncia - refere-se ao prazo. Pergunte: a resolucdo do problema pode
esperar ou deve ser feita imediatamente?

c) Tendéncia - é a chance do problema se tornar ainda maior, quanto mais o
tempo passar maior ficara o problema.

A vantagem da matriz GUT € que ela ajuda a avaliar de forma quantitativa os
problemas e priorizar a tomada de acfes corretivas e preventivas dentro de uma

organizacao.
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4.7 Implantagdo do processo de qualidade total

Para Las Casas (2004, p. 165), implantar o processo de qualidade total é
necessario seguir alguns passos de forma ordenada. Uma das providéncias € a de
responder a perguntas do tipo:

a) Quais os desejos e necessidades dos clientes?

b) Qual a ordem de prioridade destes desejos e necessidades?

c) Como esta o0 nosso desempenho?

d) O que os principais concorrentes estdo fazendo? O que esta sendo feito
no mercado?

e) O que € necessério fazer para superar as expectativas dos clientes? O
que ja foi feito neste sentido?

Também é importante uma avaliacdo de clientes internos. Para isso devem-
se formular perguntas do tipo:

a) Quais sao os funcionarios da organizacdo? Quais 0s principais segmentos
existentes?

b) O que eles fazem para receber servicos considerados de qualidade?

c) Como é feita a avaliagdo de desempenho?

d) O que pode ser feito para melhorar o desempenho e atender as
expectativas?
4.7.1 Passos para implantacédo da qualidade total

A qualidade total entendida como um processo sistematizado deve ser
implantada aos processos empresariais como uma estratégia da empresa,
considerando-se seus principios e ferramentas.

Definir alguns passos para implantar a qualidade total de acordo com
procedimentos e padrdes da empresa. (LAS CASAS, 2004):

a) Trabalhar com a cabeca: uma organizacéo é feita por pessoas, portanto
nada mais Obvio do que fazer a implantacéo do processo através da comunicacao;

b) Estabelecer uma visdo: € a imagem que a administragdo espera projetar
nos clientes;

c) Desenvolver uma expectativa do cliente: momento da verdade;



44

d) Mudangca organizacional: a idéia de qualidade pode ser algo
completamente novo para as empresas, ha necessidade de fazer um trabalho gradual
para obter resultados;

e) Implantacdo e controle: neste passo deve-se fazer a implantacdo do que
foi planejado. Ap6s a implantagdo desenvolver mecanismos de controle para controlar a
qualidade.

Alguns conselhos sédo uteis para implantacao da qualidade total, entre eles:

a) Aprenda com os vencedores;

b) Mensure;

c) Coloque o cliente em primeiro lugar;

d) Administre por observacao;

e) Invista no pessoal,

f) Nunca pare de aprender;

g) Qualidade de servicos estéa no detalhe;

h) N&o contrate empregados que nao gostem de clientes.

Soares e Chamone (1996, p. 181), ressaltam que “A qualidade total deve ser
tratada como uma estratégia que visa satisfazer completamente os requerimentos dos

clientes externos e internos, assim como dos acionistas, a um custo adequado”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia deste tema qualidade no atendimento em prestacédo de
servicos desenvolve-se através da necessidade dos profissionais e das organizacdes
na conquista, satisfacéo e fidelizacao dos clientes.

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

Para o cliente maduro, ndo ha meio termo, ele sabe que € o rei no mercado e
fard uso de seus direito e do privilégio de escolher sempre o melhor. E por isso que se
busca ser o melhor, para merecer a atencéo e credibilidade de nosso cliente. Manté-lo é
outro desafio, implica sedimentar a conquista; depois da abordagem inicial o namoro e
depois deste as juras de amor eterno. ASSim somos ou deveriamos Ser com Nossos
clientes, sempre qualificados para satisfazé-los.

Ao final deste estudo, concluimos que existem “armas de sedugdo” para
alcancar o cliente. Para tanto se torna fundamental conhecé-lo, saber o que deseja,
compreender sua percepcao ao nOsso servico, ouvi-lo, treinar nosso pessoal para a
comunicacao direta, dentre outros. S&o todos componentes de uma artilharia pesada
gue chamamos de qualidade.

E responsabilidade do profissional estabelecer os niveis de qualidade que
possam assegurar avancgos significativos no processo de melhoria continua na
qgualidade organizacional. Esse profissional oferece a organizacdo e ao mercado valor
competitivo quando propde inovagdo, assumindo novas atribuicbes com

responsabilidade, qualidade e produtividade.
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