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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar, de maneira simples e objetiva, uma revisdo
bibliografica dos conceitos basicos de qualidade, servigos, qualidade em servicos e suas
principais caracteristicas. Apresenta também, técnicas associadas a qualidade de
benchmarking, desdobramento da fun¢do qualidade - QFD, andlise do modo e efeito da falha
- FMEA e arvore de andlise de falhas — FTA, seus conceitos e aplicagdo de forma a
identificar a importdncia, os beneficios, as vantagens e as desvantagens da aplicagdo destes
modelos.
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1 Introducao

O mundo ocidental vem experimentando uma economia poés-industrial de servigos por mais
de duas décadas. A competitividade aumentou acentuadamente obrigando as organizacdes a
um continuo aprimoramento de seus processos, produtos e servigos.

Os conceitos de qualidade se difundiram com grande velocidade, e portanto, a necessidade de
uma revisdo dos conceitos geralmente aceitos sobre qualidade, qualidade em servigos. Os
conceitos e modelos de qualidade percebida de servigos para desenvolver um entendimento de
como qualidade de servico ¢ formada e percebida pelos clientes.

As abordagens conceituais sd0 necessarias para revisar os conceitos e teorias, as ferramentas
de apoio para romper as barreiras que se antepde aos procedimentos capazes de gerar
melhorias continuas e progressivas a satisfacdo do consumidor final.

Os tipos de servicos sdo apresentados de forma objetiva e com exemplificagdes, suas
caracteristicas e a importancia do setor de servigos na economia.

Neste trabalho, também ¢é apresentado os conceitos, os aspectos, as importancias e as
aplicacdes das principais técnicas associadas a qualidade em servigos.

2 Qualidade em servicos
2.1 Qualidade: conceitos

O conceito basico de qualidade e melhoria da qualidade refere-se a adequagdo ao uso e
auséncia de defeitos.

O conceito qualidade aplicada aos servigos surgiu no Japdo no periodo de recuperacao
industrial pos-guerra.

Segundo Miranda (1994, p. 5), “As organizagdes precisam gerar produtos e servicos em
condi¢des de satisfazer as demandas dos usuarios finais - consumidores -, sob todos os
aspectos”.
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Campos (1999, p. 2) enfatiza que “um produto ou servico de qualidade ¢ aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as
necessidades do cliente”.

A vantagem competitiva de uma empresa depende da qualidade e do valor de seus bens e
servigos, afirma Gronroos (2003, p. 89).

2.1.1 Servicos

Segundo Las Casas (1991, p.15) apud Rathmell (1966), “servicos sdo atos, agdes e
desempenho. Esta ¢ uma das melhores definigdes de servigos, uma vez que engloba de forma
simples e objetiva todas as categorias de servigos, querem sejam eles agregados a um bem ou
ndo. O produto final de um servico ¢ sempre um sentimento. Os clientes ficam satisfeitos ou
nao conforme suas expectativas. Portanto a qualidade em servigos ¢ variavel de acordo com o
tipo de pessoa”.

2.1.1.1 Natureza dos servicos

Godoy (2004), descreve que a natureza do ato do servigo se desdobra em tangiveis e
intangiveis,

“Ac¢des Tangiveis: servigos dirigidos as pessoas - saude,
transporte, saldes de beleza, academias de ginastica e
restaurante e servigos dirigidos a propriedade do cliente —
transporte de mercadorias, manutencdo e conserto de
equipamentos, servigos de portaria, lavanderia, servigos de

jardinagem e paisagismo, servigos veterinarios”.

“AcOes Intangiveis: servicos dirigidos ao intelecto das
pessoas — educagdo, radiodifusdio, servigos de informagdes,
teatros, museus e servigos dirigidos a atives intangiveis —
servicos bancarios, Servigos legais, contabilidade,

administracdo de acgdes e titulos, seguros”.
2.1.1.2 Caracteristicas dos servicos

Os servicos apresentam as seguintes caracteristicas: sdo intangiveis, inseparaveis,
heterogéneos e simultaneos.

Las Casas (2004, p 24-25) descreve,

“Intangibilidade: a caracteristica de intangibilidade significa
que os servicos sao abstratos;

Inseparabilidade: o aspecto da inseparabilidade dos servigos
refere-se a outro importante determinante mercadologico de
comercializagdo. N@o se pode produzir ou estocar servigos
como se fossem bens. Geralmente, os servigos sdo prestados
quando vendedor e comprador estdo frente a frente. Por isso ¢é
necessaria uma capacidade de prestagao de servico antecipada;

Heterogeneidade: refere-se a impossibilidade de se manter a
qualidade do servi¢o constante. Os servigos sdo produzidos
pelo ser humano, que € por natureza instavel, a qualidade da
producdo sera também instavel;

Simultaneidade: a simultaneidade dos servicos nos diz que
produgdo e consumo ocorrem ao mesmo tempo e, sendo assim,
sera necessario sempre considerar o momento de contato com a
clientela como fator principal de qualquer esforco
mercadoldgico.”
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2.1.2 Qualidade em servicos

Segundo Albrecht (1992), “qualidade em servico ¢ a capacidade que uma experiéncia ou
qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer
beneficios a alguém”.

2.2 Importancia do setor de servicos

Vivemos na era dos servigos. O setor de servigcos € o que vém apresentando as maiores taxas
de crescimento.

Segundo Mathias & Sarkis (2000, p.23),

“Nos paises mais desenvolvidos, entre 65% e 75% do Produto
Interno Bruto estd nos servigos. No Brasil, o indice ¢ de 58%.
Entender a dindmica desta nova realidade € criar condigdes de
competitividade e de aproveitamento das oportunidades de
negocios.

O fato é que existem muitas empresas de servicos que ainda
estdo no estagio de buscar razdes convincentes, direcionando
seus esforgos para a satisfacdo de seus clientes. Outras tantas
até ja incorporaram o discurso de que ¢ importante oferecer
qualidade e afirmam estar comprometidas com a exceléncia dos
servicos que prestam. Entre as diversas iniciativas que em
principio indicam uma gestdo voltada para gerar satisfagdo no
publico estdo os programas de treinamento para capacitar os
funcionarios a melhorarem as relagdes internas e externas.”

2.3 O setor de servicos

A pesquisa IBGE (2002) retrata que o Brasil, no segmento dos servicos prestados as pessoas
tem mais empresas, mas o de servicos prestados as empresas emprega mais gente. Os servicos
de informacao faturam mais, tem maior produtividade e remuneram muito acima da média do
setor. O Sudeste concentra 66,9% da receita bruta de Servigos do Brasil.

2.4 Qualidade em servicos

A Qualidade Total em Servigos apresenta um conjunto de métodos simples que permitem aos
gerentes se tornarem mais eficientes e produtivos.

Segundo Kaplan & Rieser (1996) “a premissa fundamental ¢ a necessidade de manter a
mesma filosofia e trabalhar em prol da melhoria continua, dia ap6s dia, permanentemente. O
desafio consiste em identificar, primeiramente, os problemas que obstruem o caminho do
desempenho melhorado, em seguida, decompor esses problemas em seus elementos, depois
identificar essas atividades sempre que possivel e finalmente, conseguir o compromisso da
equipe que devera implementar as melhorias necessarias”.

E importante incluir a melhoria da qualidade na politica da prestagdo de servigos, porque nio
se deve conceber a qualquer operagao a opgao de dispensar tal os procedimentos de melhoria
continua, destaca Crosby (1999, p.91)

Deve-se considerar ainda que a prestacdo de servico ineficiente acaba gerando a necessidade
de investimento de muito dinheiro na organizacdo de uma rede para o atendimento do pds-
venda, para a manutencao e a assisténcia técnica.

2.5 Avaliacao da qualidade em servicos

As percepcdes e as necessidades dos usuarios em relagdo a prestagdo de servigos oferecidos
vém despertando o interesse dos profissionais junto a comunidade e do pessoal da area de
gerencial.
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Os modelos atuais de qualidade estdo focados em descobrir quais sdo as expectativas dos
clientes, pois quanto mais se aproximam dessas expectativas, maior qualidade esses servigos
contém. Incorporar qualidade ¢ o primeiro passo para reter o usuario no atual ambiente
competitivo, ¢ a qualidade ¢ a competitividade necessaria para as empresas e instituigdes
prestadoras de servigos no mundo atual, afirmam Sampaio et al (2004) apud Hernon &
Altman (1998).

Os primeiros esforcos especificos para avaliagdo de servicos podem ser atribuidos ao trabalho
dos pesquisadores norte-americanos Parasuraman, Zeitham e Berry (1985), que
desenvolveram um modelo visando a captar critérios para avaliagdo da qualidade em servigos.
Os critérios de avaliacdo, ou dimensdes, como nomeadas pelos autores, foram aplicados,
considerando-se as lacunas, que sdo as diferengas entre as expectativas dos usuarios € o que €
realmente oferecido. Conforme Parasuraman, Zeitham e Berry (1988), os usuarios avaliam
qualidade do servigo comparando o que desejam ou esperam receber com o que, efetivamente,
¢ obtido.

O processo de avaliagdo ainda ¢ visto como um momento delicado e constrangedor na relagao
prestador de servigo versus usuario, implicando, muitas vezes, situagdes embaragosas para as
partes envolvidas. Ha de se criar a cultura em que a avaliacdo se torne um processo natural,
sem a preocupagdo como O carater punitivo que, outrora, era atribuido aos sistemas que
avaliam pessoas e tarefas.

3 Técnicas associadas a qualidade
3.1 Benchmarking
3.1.1 Conceito

Para Damazio (1998, p. 30), “benchmarking ¢ a técnica usada para comparar um processo
com os processos que sdao reconhecidos como lideres, para identificar as oportunidades de
melhoria. O Benchmarking compara os processos € o desempenho de produtos e servigos com
processos lideres reconhecidos, permitindo identificar as metas e estabelecer prioridades para
preparacgdo de planos que resultardo em vantagem competitiva no mercado”.

3.1.2 Beneficios do benchmarking

A competitividade mundial aumentou, acentuadamente nas ultimas décadas, obrigando as
organizagdes a um continuo aprimoramento de seus processos, produtos e servicos, visando
oferecer alta qualidade com baixo custo e assumir uma posicao de lideran¢a no mercado onde
atua. Na maioria das vezes o aprimoramento exigido, sobretudo pelos clientes dos processos,
produtos e servigos, ultrapassa a capacidade das pessoas envolvidas, por estarem elas presas
aos seus proprios paradigmas.

Ao implantar benchmarking deve-se analisar os seguintes fatores: ramo de atividade, objetivo,
amplitude, diferencas organizacionais e custos, antes da definicdo ou aplicagdo do melhor
método, pois cada empresa individualmente tem as suas necessidades que devem ser avaliadas
antecipadamente a aplicagdo do processo.

Outra vantagem do benchmarking ¢ a mudanca da maneira de uma organizacao pensar sobre a
necessidade para melhoria. Benchmarking fornece um senso de urgéncia para melhoria,
indicando niveis de desempenho atingidos previamente num processo de parceiro do estudo.
Um senso de competitividade surge a medida que, uma equipe, reconhece oportunidades de
melhoria além de suas observacdes diretas, € os membros da equipe tornam-se motivados a se
empenhar por exceléncia, inovacao e aplicagdo de pensamento inovador a fim de conseguir
sua propria melhoria de processo.
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’

E necessario que as organizacdes que buscam o benchmarking como uma ferramenta de
melhoria, assumam uma postura de “organizacdo que deseja aprender com os outros” para que
possa justificar o esfor¢o investido no processo, pois essa busca das melhores praticas ¢ um
trabalho intensivo, consumidor de tempo e que requer disciplina. Portanto, benchmarking ¢
uma escola onde se aprende a aprender.

3.2 QFD (Quality Function Deployment) - Desdobramento da fun¢io qualidade
3.2.1 Conceito de QFD

Bincknell & Kibcknell (1995) simplesmente definem “QFD como sendo um mapeamento de
aproximacao sistemadtica para as necessidades do cliente em produto e servigo, definido,
mensurado e parametro do projeto utilizando matrizes e outras técnicas quantitativas e
qualitativas”.

O estabelecimento de pontos de contato entre as caracteristicas dos produtos e as necessidades
e desejos dos clientes ¢ o objetivo desta fun¢do fundamental no Planejamento para a
Qualidade, descreve Miranda (1994, p. 87).

3.2.2 Forg¢as - Vantagens e Beneficios

O processo de QFD, quando adotado cuidadosamente, oferece numerosos beneficios diretos e
indiretos. Primeiramente sua interface ¢ sistemdtica as necessidades do cliente com um
conforto na geragdo de servigos e difere dos demais programas de qualidade que se
concentram principalmente na demanda do mercado externo.

Quanto aos beneficios decorrentes do QFD, os mais importantes sdo o aumento da satisfacao
dos clientes e a melhoria do trabalho em equipe e comunicacdo entre areas funcionais.

O modelo QFD oferece ainda, uma oportunidade realistica para avangar previamente aos
modelos propostos e remediar os problemas de servigos, prové um método estruturado pro
ativo para o desenvolvimento da qualidade dentro do processo. Permite uma comunicagao
efetiva e cooperacao entre gerentes funcionais e lidera muitos competidores simultaneamente.

3.2.3 Fraquezas

O QFD suaviza levemente os dados obtidos dos clientes através de pesquisa de marcado e de
gerentes funcionais através de discussoes formais e informais. Embora, entradas ndo precisas
de dados possam causar tendéncias de respostas e pesquisas enganosas de métodos podem
prover linhas guias para o gerenciamento de servico.

Em relacdo as dificuldades para implementar o QFD, o maior problema estd relacionado a
falta de experiéncia em sua utilizagao.

Todo processo de QFD pode ser um procedimento embaragoso, demandando excessivo

envolvimento de varias unidades funcionais. Outra limitagdo é o tamanho das cartas de
controle, pois quando muito grandes causam dificuldade para o seu manuseio.

3.2.4 Aplica¢ao do QFD

Poucas tentativas de QFD sao encontradas na area de servigos. O QFD tem sido também
aplicado nos programas de educagdo a distancia e os resultados melhoram a qualidade do
servico, reduzem o tempo de projeto curricular e aumenta a satisfacdo do estudante.

3.3 FMEA (Failuri Mode and Effects Analysis) — Analise do modo e efeito da falha
3.3.1 Conceito de FMEA

FMEA — andlise do modo e efeito da falha — pode ser definido como sendo uma ferramenta
que busca, em principio, evitar, por meio da analise das falhas potenciais e propostas de agdes
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de melhoria, que ocorram falhas no projeto do produto ou do processo antes mesmo de o
projeto ser finalizado ou o produto e/ou servico chegar ao consumidor. Este ¢ o objetivo
basico desta técnica, ou seja, detectar falhas antes que se produza uma peca, um produto e/ou
Servigo.

O trabalho em equipe pode ser orientado para desenvolver a postura preventiva necessaria,
tendo em vista a competitividade e a imagem da empresa. A aplicagdo da FMEA contribui,
significativamente, para a reducdo das campanhas de recall e o melhor controle dos custos do
projeto, manufatura, manutencao e assisténcia técnica. Pode-se dizer que, com sua utilizagdo,
se estd diminuindo as chances de do produto ou processo falhar, ou seja, estamos buscando
aumentar sua confiabilidade. Pois, a falha de um produto, mesmo que prontamente reparada
pelo servico de assisténcia técnica e totalmente coberta por termos de garantia, causa, no
minimo, uma insatisfagao ao consumidor.

3.3.2 Aspectos da FMEA
Finalidade: a FMEA tenta avaliar a confiabilidade de cada processo.

Procedimento: a FMEA comega com a identificagdo dos componentes e, para cada um deles,
identifica possiveis modos de falha, efeitos e possiveis causas.

Visualizagdo: a FMEA analisa cada causa de um modo de falha e o seu efeito, separadamente.
3.3.3 Importincia da FMEA

A metodologia FMEA ¢ importante porque pode proporcionar para a empresa uma forma
sistematica de catalogar informacgdes e melhorar o conhecimento dos problemas sobre falhas
dos produtos ou processos. As a¢des de melhoria no projeto do produto ou processo, baseado
em dados devidamente monitorados — melhoria continua — resultam na diminui¢dao de custos
por meio da prevencdo de ocorréncias de falhas. A atitude de prevencdo de falhas, a
cooperacdao, o trabalho em equipe e a preocupacdo com a satisfacdo dos clientes geram
beneficios ao ser incorporados na organizacao.

3.3.4 Aplicacao da FMEA

Pode-se aplicar a analise FMEA para diminuir a probabilidade da ocorréncia de falhas em
projetos de novos produtos ou processos ou diminuir a probabilidade de falhas potenciais em
produtos ou processos ja em operagio. E utilizado também, para aumentar a confiabilidade de
produtos ou processos ja em operagdo por meio de analise das falhas que ja ocorreram e
diminuir os riscos de erros e aumentar a qualidade em procedimentos administrativos.

3.4 FTA (Fault Tree Analysis) — Arvore de analise de falhas

A FTA parte de um modo de falha, denominado “evento de topo”, buscando as possiveis
causas diretas da ocorréncia de evento. A arvore de analise de falhas ¢ um modelo grafico que
permite mostrar, de maneira simples, o encadeamento dos diferentes eventos que podem dar
origem ao evento de topo.

A FTA ¢ uma andlise dedutiva detalhada. Usualmente requer consideravel volume de
informagdes sobre o sistema. E uma representacio gréfica, associada a uma falha particular do
sistema (efeito), chamado evento de topo, ¢ as falhas bdasicas (causas), denominadas de
eventos primarios. Por este motivo ¢ considerada uma ferramenta de analise fop down (de
cima para baixo).

3.4.1 Aspectos da FTA

Finalidade: a FTA estuda os resultados negativos “eventos de topo”, considerados
suficientemente sérios para demandar uma analise posterior.
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Procedimento: o ponto de partida da FTA ¢ uma lista dos modos de falhas para as quais se
deseja dar uma solugao.

Visualizacdo: a FTA permite a andlise conjunta de diversas causas que conduzirdo a
ocorréncia do evento de topo, proporcionando uma maior visao do comportamento
operacional do sistema.

3.4.2 As etapas para realizacio de uma FTA

Definir o evento de topo: o evento de topo € um sistema considerado anormal. A sua defini¢cao
pode ser formulada em funcdo de relatos de falhas ocorridas no campo; falhas potenciais;
principalmente aquelas relacionadas com a seguranga dos usuarios.

Entender o sistema: a analise da arvore de falhas exige o conhecimento da estrutura do
sistema, bem como seu esquema de funcionamento.

Construir a arvore de falhas: uma das etapas da FTA, considera todo o conhecimento sobre o
sistema, representando a inter-relacdo entre as partes que possam acarretar o evento de topo.

Avaliar a arvore de falhas: tem como objetivo fornecer uma expressao para o calculo da
probabilidade de ocorréncia do evento de topo.

Implementar agdes corretivas: a avaliagdo auxilia a equipe na identificacdo de partes do
sistema, cuja baixa confiabilidade estaria afetando a confiabilidade do sistema como um todo,
aumentando a probabilidade de ocorréncia do evento de topo.

Consideracoes finais

Investir em qualidade, treinamento e modelos de gestao mais adequados a pratica de servicos,
ndio ¢ uma decisio puramente financeira. E uma decisdio que deve ser pesada
fundamentalmente pelo valor do cliente no tempo. Uma das contas mais importante para uma
organizagdo e, com certeza, hoje a menos praticada.

O microplanejamento pode se tornar uma ferramenta realmente potente quando realizado num
cenario no qual as falhas inerentes ao processo de produgdo sejam, sempre que possivel,
antecipadas.

Saber fazer e adaptar benchmarking no processo da organizacao pode nos permitir vislumbrar
oportunidades e também ameacas competitivas, constituindo um atalho seguro para a
exceléncia, com a utilizacdo de todo um trabalho intelectual acumulado por outras
organizagdes evitando os erros e armadilhas do caminho.

Reduzindo-se o niimero de falhas potencialmente prejudiciais ao bom andamento dos
servicos, mediante uma atuacdo pro ativa junto as suas principais causas, estar-se-a
diminuindo o niimero de reprogramagdes e, por conseguinte, reduzindo os custos.

O uso dos conceitos e técnicas da qualidade, conforme proposto neste trabalho, mostra-se
capaz para auxiliar no gerenciamento dos processos, haja vista a eficiéncia da aplicagdo das
ferramentas nos resultados esperados.

Salienta-se, que em alguns setores, ainda prevalece a indiferenca do administrador em relagao
ao cidaddo (usuario de servi¢o) e que a unica forma de se tentar resgatar o papel do
administrador em seu exercicio do poder voltado para a cidadania, ¢ a qualidade nos servigos.
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