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RESUMO

O trabalho contempla a recuperacdo de servicos como instrumento para obtengdo de
diferencial competitivo de atendimento direto ao publico para empresa de servigos de
alimentacdo. Apresenta-se uma revisdo bibliografica dos modelos de recuperagdo de
servico e sua importancia na estratégia das empresas. Identificam-se diferentes tipos de

servigos de restaurante, com seus processos os tipos de falhas encontrados nos mesmos.

Como parte do trabalho ¢ realizado um estudo de caso em restaurante, apresentando
suas caracteristicas e estratégia de acdo em relagdo a resolucdo de falhas no processo
atendimento. O cenario da empresa, com suas caracteristicas e necessidades particulares, ¢
identificado a partir de levantamento de dados, onde s3o utilizadas fontes secundarias e
resultados de pesquisa com os clientes da empresa.. Como resultado sdo estabelecidas
estratégia de recuperacdo de servicos com agdes praticas de atuagdo no dia-a-dia da

empresa.
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ABSTRACT

This work provides services’ recovering as instrument for obtaining competitive
advantage for customer attendance at restaurants. It presents a literature review of current
models of services’ recovering and its importance for enterprise strategies. Different types
of services for restaurants are identified, regarding its processes and the types of fails that

usually occur.

A case study in a restaurant is presented in this work, evaluating its characteristics
and actions adopted to solve fails in customers’ attendance. The company scenario and its
particular characteristics and needs is identified using data-obtained from secondary
sources and results of direct survey with the restaurant’s customers. As a result are draw

practical actions for using at the daily activities at the restaurant.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Comentarios iniciais

O setor de servigos aumentou sua participa¢do na ocupacao da mao-de-obra, de 24%
em 1950 para 50% em 1989. Este crescimento foi compensado pela diminui¢do de
atividades na agricultura, que passou de 60% a 23% no mesmo periodo e pela diminuigdo
do crescimento industrial, o que ocorreu expressivamente entre 1960 e 1980, mas
praticamente estacionou entre 1980 e 1989. A previsdo para a década de 90 era de que 60%

dos trabalhadores empregados atuassem no setor de servicos (GIANESI; CORREA, 1994).

Os sistemas de servicos estdo despertando maior interesse de estudos em varias areas
de conhecimento. Os sistemas de produgdo que se preocupavam com processos de
manufatura somente do produto estdo voltados também para formas de agregar maior valor

ao mesmo ¢ fornecer beneficios para os clientes.

Agregar valor ao produto ¢ entendido como torna-lo diferenciado dentro de uma
gama de opcdes de escolha do cliente. Por exemplo, farmacias fazem entrega em
domicilio, lanchonetes sdo instaladas nas universidades, bancos oferecem sistema de

consulta de extratos, revistas incluem sistemas de informagao de eventos.

Os beneficios, que segundo Lovelock e Wright (2001) sdo uma vantagem ou um
ganho que os clientes obtém do desempenho de um servigo ou do uso de um bem fisico,
sdo fatores marcantes para concorrer em um mercado competitivo, onde as inovagdes ¢
tecnologias apresentam-se rapidamente no dia-a-dia. Por exemplo, a melhora na agilidade

de instalagdo de linhas telefonicas, em razdo de uma mudanga no mercado de fornecimento



deste produto, fez com que as empresas de telecomunicagdes agregassem servigos com

qualidade mais marcante para o consumidor.

Paralelamente, cresce o nimero de empregos e empregados envolvidos com servigos.
Os servigos sdo um fator marcante da economia de hoje nao s6 no Brasil, onde respondem
por 55% do Produto Interno Bruto (PIB), mas também no mundo (LOVELOCK;
WRIGHT, 2001). Nos Estados Unidos e no Canad4, respondem, respectivamente, por 72%

e 67% do PIB, segundo os referidos autores.

Estudo da Ernest & Young (Jornal Zero Hora, 25 mar. 2001) mostra que os servigos
tém mantido a tona as rendas de sociedades como Hong Kong, onde o setor responde por

90% do PIB. No Brasil, 80% dos empregos ja estdo fora das industrias.

H4 necessidade de as organizagdes voltarem-se ao ambiente externo, procurando o
foco no cliente ou fazendo da aten¢do ao consumidor, ndo ao produto, um fator critico de
sucesso. E preciso oferecer atendimento eficaz aos clientes, e as empresas que forem
capazes de manter o foco no usuario e a atengdo nas necessidades atuais e futuras dos

clientes serdo aquelas que experimentardao prosperidade no longo prazo.

Dentro deste contexto, torna-se imperativo que empresas adotem sistemas que
assegurem a qualidade da prestagdo de servicos, sob pena de perderem competitividade e,

conseqiientemente, fatia de mercado (CERONI, 1997).

Estratégias para a diferencia¢do dos servigos apresentados pelas empresas fazem com
que estas concorram no mercado com requisitos que, aos olhos dos consumidores, formem
vantagens na aquisicdo dos produtos desta organizacdo. Fazer melhor cada servigo
proposto € o papel da empresa prestadora de servigo. Nao basta vender; € preciso atender o

cliente para que ele possa ter satisfagao no uso do servigo.

Cobra e Zwarg (1987) afirmam que essa ndo ¢ a regra. Empresas de servigos
assistem mal a seu publico, sobretudo porque falta vender a todos os funcionérios,

indistintamente, a mentalidade do servico: prestar servico.

Por outro lado, a diversidade entre os servigos torna-os enganosos. Preconceitos e
atitudes podem levar a concepcdes erradas. A tabela 1, apresentada por Gaitear ¢ Frasear

(2001), relaciona algumas destas idéias erroneas.



Tabela 1 - Concepgoes erroneas dos servigos (Gaitear & Frasear, 2001)

Os negocios de servicos sdo negoécios de um Unico proprietario envolvendo a

vizinhanca.
Os negocios de servicos sao drive-ins de venda e varejo ou de fast-food.

Os negocios de servicos usam mao-de-obra intensivamente e exigem poucos

investimentos.

A automagdo e novas tecnologias nao afetam o servico tanto quanto afetam a

manufatura.

Os empregados do setor de servigos preparam hamburguer, limpam mesas ou

servem clientes e ganham um salario minimo por isto.

Os funciondrios que trabalham em servicos precisam ser agradaveis e ter

treinamento somente em vendas e relagdes interpessoais.

Poucos engenheiros, cientistas e outras pessoas tecnicamente treinadas trabalham

em Servigos.

r

Ser competitivo ¢ ser capaz de superar a concorréncia naqueles aspectos de
desempenho que os nichos de mercados visados mais valorizam (CORREA; GINESI;
CAON,1997). Os negocios de servigos, por sua vez, necessitam de um melhor

planejamento, controle e administragdo para alcangar tais parametros.

1.2 Justificativa

Os servicos de qualidade apdiam-se em confiabilidade, surpresas, integridade e
recuperagdo, ¢ estes sdo os principios da criagdo de uma exceléncia em servigcos (BERRY,

1996).

Os clientes julgam a confiabilidade de um servico pelas experiéncias que tiveram

com ele. A surpresa ¢ a superacdo do fator confianga através de demonstragdes inesperadas



de atencdo pelo prestador de servigo. Ja a integridade é o comportamento ético em que a

empresa baseia sua atuacao.

Slack et al. (apud ZEMKE, 1996) afirmam que a recuperacdo foi especialmente
desenvolvida em operagdes de servigos. A palavra “recuperacdo” foi usada originalmente
pela campanha “Colocando o cliente em primeiro lugar”, da British Airway. Slack et al.
(apud ZEMKE, 1996) apontam que se sugeriu que a expressdo “recuperacio de servigos”
ndo somente significasse “retorno ao estado normal”, mas obtencdo de um estado de
percep¢ao melhorada. Segundo os autores, Todas as falhas exigem que o prestador de
servico passe por uma experiéncia dolorosa para trazer o cliente de volta a um estado

neutro. Mais dolorosa é a experiéncia das vitimas ao se recuperarem.

A necessidade de prestar melhor um servigco torna a recuperagdo um fator
fundamental para que o cliente sinta-se seguro na aquisi¢do dos servigos de uma empresa,
pois o que ele espera ¢ que eles estejam dentro de suas expectativas. Quando isto ndo

ocorre, ¢ preciso um modelo de recuperacdo para aquelas especificagdes nao atendidas.

No processo de prestacdo de servicos de um restaurante, tais fatores interagem de

forma a levar que o cliente obtenha uma imagem definitiva da empresa.

Clientes de restaurantes desenvolvem um relacionamento afetivo com o
estabelecimento que freqiientam. Deste, muitas vezes, dependem os momentos de
realizagao de sonhos (comemoragao do dia dos namorados, dia das maes, formaturas, entre

outros). Sua nao realizagdo pode deixar marcas desagradaveis e duradouras nos clientes.

Uma das dimensdes do servico ¢ que a producdo e o consumo sdo simultineos,
impossibilitando a segregacdo dos defeitos sem que estes sejam percebidos pelos clientes
(BERRY; PARASURAMAN, 1995) e, muitas vezes, ¢ exigida uma flexibilizacdo de

procedimentos no momento de contato com cada cliente.

As falhas na prestagdo do servigo podem ocorrer por razdes diferentes: uma maquina
de cartdo de crédito pode quebrar, um cliente pode fazer um pedido inesperado que a
producdo ndo consegue atender, o pessoal da linha de frente pode cometer erros simples
em seus trabalhos, o material do fornecedor pode estar com defeito, podem ocorrer erros na
confec¢do dos alimentos, nas reservas das mesas, no momento em que o pedido ¢ trazido

até o cliente, entre outros. Tais falhas demonstram que, no setor de restaurantes, a



caracteristica referida no paragrafo anterior, junto com o aspecto afetivo, torna justificavel

a preocupacgdo com a atividade de recuperar falhas neste sistema.

Um desenho de recuperagdo do servico ¢ necessario, como uma linha de atuagéo,
para todos os funcionarios da empresa possuirem um modelo direcionador de agdes com os
clientes e, desta forma, a empresa deixar clara sua posi¢do quanto a preocupacao de bem

executar os servigos que presta.

Sabe-se que ndo existe uma férmula pronta para situagdes de intensa fragilidade
como a que existe entre o momento afetivo do cliente e o processo produtivo da empresa
de servigo. A intengdo ¢ aproximar os estudos ja realizados com recuperacdo de servigos

ao desenvolvimento da atividade diaria em um restaurante.

1.3 Objetivos

O objetivo deste trabalho ¢ demonstrar a necessidade de uma agao de recuperagédo de

servigos para um restaurante na atividade atendimento.
Como objetivos especificos, propde-se:

a) desenvolver conceitos basicos para o manuseio da ferramenta gerencial de

recuperacgdo de servico, utilizando modelos apresentados pela literatura;

b) identificar em um restaurante quais as falhas de maior impacto na prestagcdo do

Servigo;
¢) identificar e analisar o processo de atendimento do restaurante;

d) construir uma acdo de servigo através de um sistema de recuperacdo de falhas que

sirva de orientag@o para a tomada de decisdes.

Buscar-se-a fundamentacdo tedrica para explicar a recuperacdo de servigo e far-se-a
uma analise das situagOes enfrentadas na rotina diaria de um servico de alimentacdo. A
partir destes elementos, sera construida uma estratégia que oriente a empresa analisada e
que possa ser usada de forma pratica pelos gerentes operacionais. Nao se pretende
implantar a estratégia e, sim, justificar a importancia de sua determinagdo para o processo

de servigo prestado.



1.4 Método para o desenvolvimento do trabalho

1.4.1 Metodologia empregada

Este trabalho caracteriza-se como exploratorio, descritivo e avaliativo (DENCKER,
2002). A pesquisa é do tipo exploratoria, pelo fato de ter como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias. Serd a metodologia usada na

primeira etapa, onde se visa caracterizar o assunto € a empresa a ser investigada.

E descritiva por descrever o momento atual da empresa, sua forma de administrar

processos, suas estratégias e a sua operagdo no dia-a-dia.

Por fim, o método avaliativo sera utilizado no momento em que se procurar
identificar a ferramenta a ser aplicada para descobrir as causas do problema em estudo,

com vistas a sua solugdo.

1.4.2 Método de investigagao utilizado

O método de estudo de caso, segundo Bruyne ef al. (1991), estd fundamentado na
analise intensiva de uma organizagdo: reune informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas
quanto possivel, com vistas a descrever, criticar e avaliar um problema. Por isso, faz-se
necessaria a utilizacdo de técnicas de coleta de dados igualmente variadas (observagio,

entrevistas e documentos).

O modo de investigacao do tipo estudo de caso tem, por si mesmo, segundo Bruyne
et al. (1991), um carater particularizado, ja que seu poder de generalizagdo ¢ limitado, na
medida em que a validade de suas conclusdes permanece contingente. Essas conclusoes
ndo se revelam necessariamente corretas em outros casos, mesmo que semelhantes, em

razdo de variaveis distintas que podem escapar a analise.

, .

Outro aspecto a destacar no estudo de caso ¢ a possibilidade de estabelecer
comparacdes entre dois ou mais enfoques especificos, o que da origem aos estudos

comparativos de casos.



1.4.3 Técnicas de coleta e tratamento dos dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas neste estudo foram entrevistas ndo-
estruturadas, analise documental e observacdo. A entrevista, segundo Selltiz et al. (1974), é
bastante adequada para a obten¢do de informagdes sobre o que as pessoas sabem, créem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as

explicagdes ou razdes que apresentam a respeito das coisas precedentes.

A entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada, aplicada em coleta de dados, ocorreu
por meio de conversas realizadas com a equipe de linha de frente, com os responsaveis
pela operacao de atendimento e com a diretoria do restaurante analisado. Mesmo que néo
houvesse uma estrutura formal preestabelecida, ao realizar a entrevista fez-se uso de um

roteiro com 0s principais topicos relativos ao assunto da pesquisa.

Na andlise documental, serd utilizado material que ainda ndo recebeu tratamento
analitico adequado. Serdo pesquisadas as fontes documentais, tais como arquivos e
relatdrios de pesquisas da empresa. Dencker (2002) descreve que os documentos sao fontes

estaveis de dados e permitem levantamentos historicos.

A observacdo tornou-se importante a partir do momento em que houve necessidade
de verificar a realidade, ou seja, observar se os dados e informagdes coletados realmente

mostravam o cenario da organizacao.

Sabe-se que os dados obtidos por meio de entrevistas nem sempre retratam a
realidade historica da organizagdo, ja que os depoimentos sdao volateis e as vezes podem
representar uma situacdo momentanea do pesquisado e ndo refletir o contexto geral da
empresa. Da mesma forma, a observagdo pode distorcer a realidade, visto que, na
observacgdo, o que aparece ¢ uma "fotografia" do momento pesquisado, ou de parte dele.
Isso pode distorcer o que realmente acontece. Assim, procurou-se combinar as entrevistas
informais com as observagdes e dados fornecidos pela empresa, com o intuito de obter uma

aproximac¢ao maxima possivel da situagdo real.



1.4.4 A pesquisa e a empresa

Pesquisar possui uma intencionalidade, que ¢ a busca de conhecimento para
compreender a realidade. A pesquisa deste trabalho esta ligada ao contexto de uma
empresa. Assim, o envolvimento com sua realidade faz com que os significados atribuidos
as diferentes atividades da empresa observada fiquem condicionados ao referencial

interpretativo do pesquisador.

O que determina o carater cientifico do conhecimento ¢ o método utilizado para a sua
construcdo (DENCKER, 2001), e este orienta os procedimentos do pesquisador, que o

utiliza como instrumento de descoberta.

Conhecer com detalhes uma determinada area da empresa ¢ o motivo orientador
deste trabalho, bem como descobrir, através de uma pesquisa estruturada, formas que

orientem a compreensdo da realidade.

1.5 Limitagoes do trabalho

A acdo de recuperacdo de servicos sera analisada somente nos processos de
atendimento em um restaurante. O uso desta em outras areas da empresa ou mesmo em
outros tipos de restaurantes — considerando o universo de tipos de prestadores de servicos

de alimentacgdo —, apesar de possivel, ndo sera abordado neste trabalho.

Sera analisado o aspecto da recuperacdo de servicos no restaurante. Varias outras
questdes, como, por exemplo, os investimentos da empresa, seu nicho de mercado e
parcerias estratégicas, ndo serdo discutidas neste trabalho, embora possam aparecer como

pano de fundo para determinagdo e compreensdo do cenario abordado.

Na prestacdo de servigos na area de alimentacdo, também devem ser considerados
aspectos como a formagdo de recursos humanos, a sazonalidade de clientes e de
fornecimento de produtos, a respeitabilidade do nego6cio na comunidade em que estd

inserido.



1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho ¢ composto por cinco capitulos.

Este que apresenta o tema, sua justificativa, objetivos, método e limitagdes do

trabalho.

O Capitulo 2 apresenta um breve historico de restaurantes, assim como o contexto
atual e a tipologia dos mesmos. O universo de servigos de alimentacdo possui algumas
especificidades, que serdo descritas nesta parte do trabalho para ajudar na compreensao do

cenario que sera pesquisado.

O Capitulo 3 apresenta o embasamento tedrico do estudo. Faz uma revisdo
bibliografica sobre operagdo de servigos, qualidade em servicos, sistemas de gestdo do

cliente, falhas nos processos e recuperacao de servigos.

O Capitulo 4 apresenta o estudo de caso. Mediante analise dos dados coletados,
centra-se na posicao atual da empresa e em como ela trabalha o sistema de recuperacgdo de
servicos, como orienta seus funcionarios € como percebe a necessidade de um sistema
efetivo de recuperacdo de servicos. Também apresenta a analise da empresa, as pesquisas
realizadas e a construgdo do sistema de recuperagdo de servigos. Este sistema baseia-se
tanto na revisdo da literatura quanto em solugdes encontradas para adaptar o sistema de

recuperagdo de servigo para o restaurante.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes e sugestdes para futuros trabalhos.



2 RESTAURANTES

2.1 Uma breve histoéria

O restaurante ¢ uma das instituigdes mais difundidas no mundo. E um local onde se
procura alimento ou entretenimento. Existe diferenca entre receber uma refeigdo trivial
com atendimento mediocre e experimentar um momento de prazer gastrondmico com

atendimento agradavel.

As origens dos restaurantes recuam aos limites da pré-historia (FLANDRIN et al.,
1998). Este tipo de comércio surgiu com os mercados e as feiras, que obrigavam
camponeses ¢ artesdos a deixarem seu domicilio durante um ou varios dias; ao procurar
alimenta-los, tais locais também se tornam ambientes para estabelecer relagdes comerciais

ou sociais. A atividade tomou amplitude e diversificou-se no ritmo da urbanizagao.
O acontecimento remonta ao final do século XVIII.

Alimentar-se fora de casa era um evento destinado a estabelecimentos que vendiam
bebidas alcoolicas e propunham pratos simples e baratos. Excetuando as estalagens
destinadas aos viajantes e as cozinhas de ruas, que em todas as épocas se impdem como 0
principal comércio de venda de refei¢Ges, serve-se ai um prato feito ou um punhado de
alimentos. Exemplos sdo as charcutarias (vendedores de carnes cozidas), os chucrutes e
queijos servidos nas Brauereien alemds, as tapas servidas nas bodegas espanholas, uzerias

ou tabernas gregas e os take-way ingleses.

Em 1674, um napolitano abriu o primeiro café¢ de Paris, onde se serviam chds e

chocolates acompanhados de bolo e sorvetes.



11

Flandrin et al. (1998) citam que, por volta de 1765, um certo boulanger (padeiro)
abriu uma boutique nas proximidades do Louvre. Vendia restaurats ou bouillons
restaurants, isto €, caldos restauradores a base de carnes, propicios a restaurar as forgas

debilitadas. Para atrair os clientes, Boulanger inscreveu na fachada esta sentenga:

Venite ad me ommes qui stomacho laboratis et ego vos restaurabo. (Vinde a mim

todos os que sofrem do estomago e eu vos restaurarei).

Em uma carta, Diderot escreveu: ... eu saia de la para jantar no restaurateur de rue

des Poulies; a gente se sente bem ai, mas pagando caro (FLANDRIN et al., 1998).

Em 1782, Antoine Beauvilliers abriu um estabelecimento que se tornou
internacionalmente reconhecido como pioneiro ¢ que chamava pelo nome seus hospedes.
Dirigia-se aos estrangeiros no idioma deles e deslocava-se na sala flanqueado de uma
espada. Os precos cobrados eram proporcionais a tantos talentos e, segundo Bolaffi, 2000:
... durante 15 anos o melhor restaurateur de Paris foi o primeiro a ter uma sala elegante,

gar¢ons bem apresentados, uma adega sofisticada e uma cozinha de alta classe.

Em 1835, a palavra restaurante aparece pela primeira vez em um dicionario, com o

que este tipo de estabelecimento recebe um nome oficial (FLANDRIN ef al., 1998).

Em fins de 1870, Cezar Ritz, que contribuiu muito para mudancas nas formas de
gerenciar restaurantes, tornou-se o gerente geral do Grand Hotel Lucerna. Em 1880,
conheceu August Escoffier, que era chamado de “rei dos chefs” e “chefs dos reis”. Com
esta unido, devido a reputagdo dos dois, o cenario da restauragdo mudou. O primeiro
possuia o estilo de atendimento refinado, que se traduzia no gerenciamento de pessoas ¢
servicos; o segundo, o conhecimento da cozinha impecéavel, proporcionando impecéveis
menus. Escoffier e Ritz eram seguidos por sua clientela, para onde quer que fossem. Na
virada do século, comer fora tornou-se um comportamento respeitavel, mesmo entre a

acomodada classe alta de Londres (DAVIS, 2001).

Ao longo do século XX, elevou-se de forma sensivel o nivel dos estabelecimentos

em que se pode comer (FLANDRIN et al., 1998).

Durante esse periodo, a palavra restaurant se imp0s na Franca, na lingua inglesa

(sem alteragdes), em italiano (ristorante), em espanhol e portugués (restaurante) e se
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difundiu pelo mundo, podendo-se descobrir este estabelecimento nas fachadas de lojas de

Toéquio ao Cairo (BOLAFFI, 2000).

Jean-Robert Pitte, no livro A Histéria da Alimentagdo, escreve:

.. a evolugao dos restaurantes populares nao deixa de ser inquietante
pelo fato de ter se voltado tanto para o esteredtipo, o asséptico e o
insipido. E ndo adianta acusar a América, mae da férmula “fast-food” que
arrasta multiddes... Se a férmula é bem-sucedida, € porque corresponde
a certas necessidades. Sem duvida, a concorréncia de estilo tradicional
nao sabia ouvir a clientela. ... Se alguns julgam que toda a riqueza das
tradigdes alimentares do planeta corre o risco de sogobrar, s6 lhes falta
inventar solugdes que, ao mesmo tempo, satisfagam as preferéncias,
gustativas e culturais, dos contemporaneos, € se adaptem a suas
possibilidades econdmicas (p. 762).

A historia do ramo da alimentacdo é relativamente recente e ainda esta evoluindo.
Quanto mais desenvolvido o centro urbano, mais pessoas se alimentam fora de casa

(BOLAFFI, 2000).

2.2 Contexto dos restaurantes

Davis (2001) descreve que, em principios de 1980, as vendas de alimentos e bebidas
nos hotéis e motéis chegavam anualmente a 9,4 milhdes de ddlares e que a previsao para o
final dos anos 90 era de 13 milhdes de délares por ano. E natural, portanto, que aumentem

as preocupacdes com a melhor forma de gerenciamento dos processos de servigos.

Metade de nos fard hoje uma refei¢do fora de casa. Um em cada 12 fard duas
(ZEMKE, 1991). Embora no Brasil ndo existam dados para estabelecer este tipo de

afirmacao, ndo se esta longe desta realidade.

Os restaurantes costumam ser questdo de gosto pessoal. Para algumas pessoas, o ato
de comer fora ¢ um habito de vida. Para outras, ¢ um evento especial ou uma aventura

nova, como se alimentar em lugares exo6ticos. Em outros casos, ¢ uma imposicao.

Para o restaurante € critico saber o que agrada as pessoas, uma vez que, COmo
consumidores, tornam-se fiéis freqlientadores de um mesmo local 78,4 % das vezes em que

comem fora (ZEMKE, 1991).
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Alguns consumidores valorizam o local pelo ambiente, outros pelo atendimento, para

outros ainda vale o preco, para outros coma e dé o fora ainda é o melhor.

Um dos novos aspectos do novo foco no atendimento ¢ a énfase no tratamento dos
clientes. Zemke (1991) relata um depoimento de um proprietario de restaurante, afirmando
que ¢ necessario elevar o nivel das pessoas que atendem mesas, pois, como atividade, tal
funcdo ndo tem sido respeitada; sendo assim, ndo se consegue atrair pessoas qualificadas

para prestar o servico desejado.

Servigos prestados por restaurantes sdo altamente dependentes da mao-de-obra, o que
introduz um grau muito alto de variabilidade no processo de producdo, diferentemente de

processos basicamente executados por maquinas.

As pessoas que prestam servico diferem entre si em suas habilidades técnicas,
atitudes e personalidade. Quantas das pessoas que pensam em ser garcom, planejam suas
carreiras, fazem cursos de melhoria, apresentam curriculos exemplares e sdo bem
remunerados por sua profissdo? Certamente, pensar-se-ia nos discretos gargons de
restaurantes internacionais, nos maitres gentis e nos cozinheiros franceses, os quais ndo sdo

a maioria neste mercado de trabalho.

Assim, servigos muito dependentes da mao-de-obra sdo mais sujeitos a erros;
fornecer servico sempre confidvel nestas condigdes torna-se uma tarefa complexa, que

exige planos de agdes claramente definidos.

Virias sdo as tendéncias que se apresentam no mercado de restaurantes, tais como
tipos de comidas, tipos de servicos, flexibilidade de horarios, agilidade, uso de tecnologia
na preparacao de alimentos. Uma das mais notadas ¢ a cozinha com vitrines, que permite

que a produgdo de alimentos fique visivel para os clientes.

Um novo conceito ¢ um restaurante com uma cozinha apenas de terminagdo (SILVA,
1996), onde o uso de insumos pré-prontos eliminara problemas como a sazonalidade de
producdo, a padronizagdo do sabor, a dedicacdo de funciondrios a apenas um tipo de

processo de transformacao de alimentos, além de areas de producao muito grande.

Na linha de frente, a tendéncia € unir prego acessivel a um atendimento disponivel e
rapido. Para isso, ocorre mudanga no treinamento, na remunera¢do, no processo de

atendimento e na contratac¢do da equipe.
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2.3 Estrutura de restaurantes

Um restaurante ¢ formado por setores que trabalham em cadeia para o atendimento
dos clientes (administrativo, recursos humanos, compras, divulgacdo e eventos) e que
variam conforme o porte do estabelecimento. Os dois diretamente responsaveis pela

entrega de servicos e produtos aos clientes sdo:

a) o saldo — considerado o front office onde se da a realizag¢do do servico, ¢ o espaco

freqiientado pelo cliente;
b) a cozinha — o back office onde ocorre a produgdo dos alimentos.

Apesar da separacdo fisica e muitas vezes administrativa desses setores, nao se fardo
detalhamentos sobre a cozinha, apesar de muitos dos processos que concernem ao saldo
dependerem muito do desempenho da cozinha. Para auxiliar no entendimento, nos anexos

A e B, apresentam-se a classificagdo dos tipos de cozinha e suas principais fungoes.

Na literatura, os autores divergem quanto a classificagao dos restaurantes. Existe uma
mistura do tipo de servigo oferecido ao cliente, do tipo de processo do servigo e do tipo de

cozinha. O comum ¢ a unido destes fatores para formar a imagem do restaurante.

Para este trabalho, optou-se por uma divisdo feita por Silva (1996) onde sdo

apresentados dois grupos, conforme detalhado a seguir.

2.3.1 Aspectos funcionais

Quanto aos aspectos funcionais, a seguir estdo listados alguns tipos de restaurantes.

o Restaurantes de primeira categoria — oferecem geralmente refeicdes a la carte,
tém pessoal qualificado e atendimento requintado. E o tipo tradicional, que oferece um
cardapio para escolha dos clientes. Para realizar o atendimento, serd necessaria a

utilizagao uma estrutura ampla de servigos.

e Restaurante tipico (regionais) — define-se pela sua cozinha especifica e apresenta

uma decoragdo da regido na qual foram idealizados, inclusive no uniforme dos
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funcionarios. Oferece em seu cardapio comidas tipicas e especialidades da regido em que

esta instalado.

o Restaurante tipo Grill-Room — € restaurante especializado em alimentos grelhados
e flambados e normalmente preparados a vista do cliente. Exige equipamentos especificos

como grill, rechaud, o aparelho de foundue.

o Restaurante tipo Snak-Bar — oferece refeicdes rapidas e econdmicas a qualquer
hora do dia ou da noite. Normalmente, estes estdo localizados em estagdes de embarque de

passageiros, grandes lojas, aeroportos e hotéis.

e Restaurante tipo Scoth-Bar — normalmente, sua localizagdo ¢ agregada a uma
boate ou a uma parte de um grande restaurante, funcionando até como uma ante-sala para

ponto de encontro ou sala de espera antes da refei¢ao principal.

e Restaurante tipo taberna — ¢é um estabelecimento que se baseia principalmente na

venda de vinhos, assados e paes.

e Restaurante tipo Pub — de origem inglesa, caracteriza-se por possuir dois
ambientes, sendo um deles o subsolo. Sao casas que possuem um certo refinamento e

algumas possuem ante-sala para jogos.

e Cervejarias — tém como atracdo principal a variedade de cerveja e o tira-gosto

caracterizado com o estilo do estabelecimento.

o Churrascarias — sdo especializadas em grelhados e assados.

o Steack House — sdo especializados nos mais diversos tipos de carne bovina,

normalmente acompanhados de molhos especiais.

e Fast Food — sdo caracterizados por prestar servico rapido, normalmente

direcionado a um publico que tem pouco tempo.
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2.3.2 Tipo de servigo prestado

Quanto ao tipo de servigo prestado, os restaurantes podem ser classificados como

indicado a seguir:

® a la carte — onde o cliente escolhe, em um cardapio, a iguaria e a bebida de seu
gosto ¢ solicita os escolhidos ao garcom. Normalmente, o cliente combina os alimentos
com guarnigdes ¢ acompanhamentos de sua preferéncia. Os pratos podem ser

personalizados conforme o gosto do cliente.

e self service — esses restaurantes usam o cliente para fazer o servigo do gargom.
Grandes variedades de alimentos sdo expostos para a livre escolha do consumidor; em uma
versdo mais atual, utilizam o sistema por pesagem da quantidade de alimento consumido.
O fluxo do sistema gira em torno do facilidade do cliente movimentar-se. Diminui o

contato entre cliente e funcionario. Preco fixo.

e cardapio fixo ou a table d’héte — servigo muito utilizado em hotéis de veraneio,

clubes recreativos, restaurantes de locais de férias. O cardapio € fixo e o servigo € pratico.

e 3 francesa ou a diplomata — muito usado em residéncias ou embaixadas e
consulados. Neste servigo, o gargom apresenta a travessa com alimentos pelo lado
esquerdo do cliente, onde o mesmo se serve. Cada gargom serve de seis a oito convidados.

Este servigo, em restaurante, ¢ usado para banquetes.

e 3 inglesa direta — o garcom apresenta o prato no centro da mesa, mostrando o

trabalho do cozinheiro. Em seguida, serve o cliente diretamente sobre o prato a sua frente.

e A inglesa indireta ou au gueridon — o servigo ¢ igual ao a inglesa direta; a
diferenga consiste em colocar a refei¢do em uma mesa auxiliar (gueridon), e dali servir o

prato do cliente.

e sur assiete — os alimentos sdo montados nos pratos proprios na cozinha e

servidos diretamente ao cliente.
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e 34 russa — as pecas sdo apresentadas, trinchadas e porcionadas, na presenga de

todos. Em seguida, sdo servidas a francesa.

e 2 americana ou buffet — todas as iguarias sdo montadas em uma mesa principal, e

o cliente serve-se a vontade. Muito parecido com self service.

e rodizio — os alimentos s3o trazidos a mesa até que o cliente esteja satisfeito.
Dependendo do tipo de alimento servido, pode ser misto, oferecendo acompanhamentos

em balcdes de self service.

Essa classificacdo propde uma visdo geral dos restaurantes e suas formas de
atendimento. Muitos destes mesclavam varias destas classificacdes, sendo dificil o

enquadramento dos restaurantes em uma so categoria.



3 PROCESSOS DE SERVICOS

Gaither e Frazier (2001) afirmam que a estratégia de negocio de uma empresa
determina o tipo de projeto, e este determina o tipo de processo de produgdo, ou seja, a

forma como ¢€ gerido todo o processo de servigo.

Uma ressalva valida é a questdo do projeto do servigo e do projeto do processo. Em
caso de produtos manufaturados, ¢ possivel executar os dois projetos separadamente;
porém, em servigos, isto € mais dificil, pois o projeto de fabricagdo do produto ¢ parte
integrante do proprio servico. Um exemplo citado por Nigel et al. (1997) ¢ a dificuldade de
distinguir entre um servigo que inclua alimentos servidos a mesa e o processo de trazer o

alimento a mesa.

Contudo, nem sempre as empresas prestadoras de servicos enquadram-se
categoricamente em apenas umas das classificagdes do processo de servicos. Assim, ndo ¢é
incomum encontrar mais de um tipo de operacdes dentro de uma empresa. Gaither e
Frazier (2001) citam como exemplo o Mac Donald’s, onde existe uma operacdo de

manufatura no apoio e uma operacgdo tendo o cliente como participante no balcao.

A tendéncia € tratar a fabricacdo de produtos e a prestagdo de servicos como um
pacote oferecido pelas organizacgdes, ou seja, um sistema de operacdo. Tal sistema pode ter
mais predominancia do produto, do servigo ou ser uma combinagdo de ambos. Tragar um
pano de fundo para os sistemas de produgdo de servicos ¢ uma forma de facilitar a analise

dos mesmos.

Quando os clientes fazem uma compra, estdo adquirindo um conjunto de beneficios
esperados para atender suas necessidades ou expectativas. Um restaurante, por exemplo,

proporciona mais que alimento para satisfazer uma necessidade fisioldgica. Os beneficios
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esperados incluem desde fornecimento de comida e bebida a um ambiente atraente, ou

atencdo do gargom.

Entende-se que existe uma variedade de servigos e que os conceitos ligados a gestdo
de suas operagdes ndo sdo generalizaveis a todos os tipos. Gianesi & Corréa (1994)
apresentam uma classificagdo de processos de servico (figura 1) cujos trés tipos principais

sd0 0s seguintes:

a) servigos profissionais, como as consultorias especializadas, os consultorios

médicos e os escritorios de advocacia especializados;

b) lojas de servigos, como restaurantes em geral, agéncias de viagens e postos de

gasolina;

¢) servicos de massa, como os estadios de futebol, as grandes companhias aéreas € os

grandes mercados.

:Em's::fﬁ Senvigos profissonais
: 2::.1“ *  corsuliona
Aln g & *  bancolpessoa
: :::imh jurﬂ.icaj )
= wmomio *+  servigo nedico
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*  hotelaria

* restaarantes

*  varep emgeral

-"/ Send ;oS de massa

.EE'E-&S;?;E“ *  transpore uh ano
e *  cartiode cdito
Bt g de: *  conunicagdes
. *  vaejo de evistas

Mimerade clientes pro:essados por da emuma unidadetipica

Figura 1 — Classificacio dos processos de servicos (Gianesi &
Corréa, 1994)
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Esta classificacdo ¢ o resultado da analise das principais dimensdes de um processo

de servico que afetam a forma de gestdo de suas operagdes, ou seja:
e aénfase dada a pessoas ou a equipamentos no Processo;
e 0 grau de contato com o cliente;
e 0 grau de participagdo do cliente no processo;
e 0 grau de personalizacdo do servigo;
e 0 grau de julgamento pessoal dos funcionarios;

e 0 grau de tangibilidade dos servigos.

Gianesi & Corréa (1994) afirmam que o aumento generalizado da competicao por
mercados estd chamando a atencdo para a area de operagcdes e sua estratégia de
funcionamento, e para isto eles apresentam trés razdes: a crescente pressdo por
competitividade, o crescimento de novas tecnologias ¢ o desenvolvimento de um melhor
atendimento do papel estratégico que as operacdes devem ter ao atingir os objetivos

estratégicos da empresa.

A primeira, quanto & crescente competitividade, nota-se pela internacionalizacdo de
empresas de servigos que atuam em varios paises (GIANESI; CORREA, 1994), o que faz
com que se desenvolvam formas de gestdo das operagdes que possam ser aplicadas em
todas as unidades da empresa, forcando assim que empresas de atuacdo local elevem seus

padrdes de operacdo de servigos em detrimento da perda de mercado.

O desenvolvimento e a aplicacdo de tecnologia no setor de servigos pode aprimorar o
processo de prestacdo de servigos tradicionais, substituir todo o processo de determinados
servigos existentes ou, ainda, criar novos servicos, antes impossiveis. A responsabilidade
por tirar as maiores vantagens da introducdo de novas tecnologias recai sobre a area de

operacdes, que exige, portanto, uma aten¢do especial.

Quanto ao melhor atendimento do papel estratégico, os autores apontam que uma
nova abordagem se faz necessaria frente a esta realidade, como equipar e administrar

adequadamente este setor, rever os critérios de avaliagdo antigos, que sdo baseados em
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custos, implementando novos critérios que avaliem confiabilidade, flexibilidade e prazos,

e, ainda, focar a operacdo da empresa no que realmente importa para o cliente.

Os processos da empresa devem, pois, ser pensados de forma que estes tenham um
padrao coerente de atuacdo, com foco nos objetivos maiores da empresa, devendo cada

funcionario tomar decisdes com base em pontos claros de desenvolvimento da empresa.

3.1 Tipos de falhas

Sempre héa probabilidade de, ao se fabricar um produto ou prestar um servigo, as
coisas sairem erradas (SLACK et al., 1996). Aceitar que ocorrerdo falhas ndo ¢, entretanto,

a mesma coisa que ignora-las.

Seria adequado que as empresas, ap0s aceitar que os processos nao sao perfeitos, nao
s0 conhecessem os diferentes motivos de falhas, mas também identificassem as que sdo

mais importantes para a qualidade do produto ou servico oferecido.

Servigo ¢ um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo
possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho ¢é essencialmente intangivel e
normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores da producdo

(LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Berry & Parasuraman (1995) apontam que o “defeito zero” ¢ algo decisivo nos
servigos, tal como na fabricagdo de bens industrializados. Na fabricagdo de produtos,
aparecia, tradicionalmente, como aceitdvel uma margem de 3% de produtos defeituosos.
Até porque, neste processo, ¢ possivel, através de técnicas de controle da producdo,
eliminar o produto defeituoso antes de este chegar ao cliente. Contudo, Gianesi & Corréa

(1994) descrevem os exemplos abaixo:

a) uma companhia aérea que tenha um nivel “aceitdvel” de pousos defeituosos: para

cada 100 pousos, aceita-se que um nao chegue inteiro e a salvo ao chao;
b) aceitar que 20% dos langamentos bancarios fossem feitos de maneira errada;

¢) uma enfermeira que fizesse seus superiores satisfeitos com seu trabalho porque ao

longo de um ano ela s6 derrubou 1% dos recém-nascidos que carregou.
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Em servigos, fica claro que o unico nivel aceitavel de erros seja o ZERO. Desta
forma, fazer bem o servigo da primeira vez € algo que envolve maior presteza e requer
disciplina maior do que € necessario para assegurar que a mercadoria ndo tenha defeitos

quando o cliente a compra.

Porém, apesar de todos estes preceitos, as falhas acontecem. Uma classificagdo das

falhas apontaria as seguintes:

e Falhas no projeto — Elas podem ocorrer pelo fato de o projeto estar mal
dimensionado para a necessidade de producdo. Algumas falhas ocorrem porque uma
caracteristica da demanda ndo foi observada, outras porque as circunstancias em que a

producdo tem que trabalhar ndo sdo as esperadas (SLACK et al., 1996).

e Falhas nas instalagdes — As maquinas, equipamentos, acessorios ¢ médios tém a
probabilidade de sofrerem uma avaria (pequeno dano) ou parar seu funcionamento

completamente (falha). Ambas podem causar prejuizos ao cliente.

e Falhas de fornecedores — Qualquer falha no prazo de entrega ou na qualidade dos
bens e servigos fornecidos pode desencadear uma falha dentro do processo produtivo.
Quanto mais uma producdo depender de fornecedores de materiais ou servicos, tanto mais
tera probabilidade de falhar devido a inputs defeituosos ou de baixo padrao (SLACK et al.,
1996).

e Falhas de clientes — Os clientes podem usar mal os servigos ou produtos
oferecidos pela empresa. A falta de atengdo ao ler manuais de instrug¢do ou a falta de bom
senso dos clientes podem ser as causas da falha. SLACK et al. (1996) afirmam que a maior
parte das organizagdes aceitara que tem a responsabilidade de educar seus clientes no uso
de seus servigos/produtos para reduzir, ao maximo, o indice de falhas e a posterior

insatisfacdo de seus clientes.

Outra forma de identificar falhas nos servigos ¢ apresentada por Gianesi e Corréa

apud Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), que desenvolveram o modelo chamado de 5

gaps .

O esquema da figura 2, que apresenta os 5 gaps, ¢ um modelo de analise das

possiveis causas da baixa qualidade percebida pelo cliente.
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Consumidor
Comunicagio Necessidades Necessidades
boca a boca pessoais pessoais
— .
_______________ >‘ EXPECTATIVA do cliente
' : <
i pmmmmme > quanto ao servigo
o
iGap 5 i
Lo p.[ PERCEPCAO do cliente | 4
i quanto ao servi¢o
]
|
}
|
I Prestagdo do Comunicagdo externa
| ! : 4————> .
! i Servigo com o consumidor
: ' Gap 4
} Gap 31
! 1
Gap 1 E S > Tradugdo das percepcdes
| gerenciais em especificagdes
! T > do servi
! : 0 servigo
iGap 2 | T
| |
| '
Provedor : ________________________ _: Percepgdo gerencial das
Gap 1 expectativas dos consumidores

Figura 2 — Modelo para analisar falhas em servicos (Gianesi & Corréa, 1994)

GAP 1: Falha na comparagdo da expectativa do consumidor — percepgdo gerencial.

Os gerentes de servigo nem sempre sdo capazes de identificar apropriadamente quais sdo

as expectativas reais dos clientes quanto ao que seja um servico de qualidade.

GAP 2: Falha na comparagdo percepgdo gerencial — especificagdo da qualidade do

servigo. A geréncia nem sempre incorpora, nas especificagdes do servico a ser prestado,

elementos capazes de atender a todas as expectativas levantadas pelos clientes, por vezes

deixando de fora uma ou algumas expectativas consideradas importantes.
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GAP 3: Falha na compara¢do especificagdo do servico — prestagdo do servigo.
Mesmo quando a especificagdo do servigo estd adequada, as vezes o sistema falha na

prestacdo do servigo ao cliente propriamente dita.

GAP 4: Falha na comparagdo presta¢do do servico — comunica¢do externa com o
cliente. Este € um tipo comum de falha. As empresas prestadoras de servigos se véem
normalmente num dilema: se a propaganda feita cria uma expectativa baixa nos clientes,
por um lado ¢ facil satisfazé-los, mas por outro ficara dificil atrai-los; se a propaganda ¢ tal
que cria uma expectativa alta, ¢ mais facil atrair os clientes, mas ¢ mais dificil satisfazer as
altas expectativas. Isto indica que ¢ importante gerenciar bem as expectativas dos clientes,
para que estas fiquem em patamar que represente um equilibrio entre atratividade e

possibilidade de atendimento por parte do sistema

GAP 5: Falha na comparagdo expectativa do cliente — percepgdo do cliente. Esta
falha ¢ resultante da ocorréncia de falhas dos tipos 1 e 4 . Um aspecto interessante ¢ que as
falhas 1 e 4 podem estar ocorrendo simultaneamente, anulando-se mutuamente, nio
gerando, num primeiro momento, falhas do tipo 5. Gianesi & Corréa (1994) apresentam

um exemplo para este gap:

Um gerente de um restaurante pode ter identificado equivocadamente que a
velocidade de atendimento (apds o cliente ter feito o seu pedido) é um critério
importantissimo e que a expectativa dos clientes ¢ a de que o atendimento seja o
mais rapido possivel, quando, na verdade, os clientes apreciam esperar pela
comida enquanto aproveitam o ambiente agradavel do restaurante (gap 1). Este
mesmo gerente especifica, entdo, padrdes e procedimentos e procura motivar os
seus funcionarios que busquem alta velocidade do atendimento. Contudo por
problemas diversos os funcionarios ndo conseguem servir os pratos rapidamente,
gerando um tempo de atendimento bem maior que o especificado (gap 3).
Ironicamente, os clientes sentem-se satisfeitos, pois o tempo de atendimento ¢
compativel com suas reais expectativas, pelo menos até que o gerente, apos
muito  esforco, consiga reduzir o tempo de atendimento aos niveis
especificados e, orgulhoso de seu feito, comece a receber reclamagdes de clientes
que se sentem “enxotados” do restaurante (p. 206).

Olhando através deste modelo, pode-se imaginar o raio de agdo com que se pode

trabalhar para recuperar servigos que porventura tenham “saido errado” em alguns destes

gaps.
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3.2 Recuperacgao de falhas

O processo chamado de recuperagdo ¢ definido como as atitudes tomadas por uma

empresa quando ocorrem falhas no processo de prestac@o de servicos (Slack et al., 1996).

Outro conceito apresentado sdo os esforcos sistematicos empreendidos por uma
empresa apds uma falha de servigo para corrigir um problema e reter a boa vontade de um

cliente (LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Sistematizar as atividades de recuperacdo ¢ o caminho encontrado pelas organizacdes
que conhecem seus processos € sabem que, pelas caracteristicas que existem nos sistemas
de prestacdo de servico, falhas irdo ocorrer e que € necessario estar a frente destes

acontecimentos para atuar de forma a ndo perder a confianga do cliente.

Barlow & Moller (1996) escrevem que seria mesmo um “mundo maravilhoso” se as
empresas pudessem fabricar produtos ou prestar servigos que sempre funcionassem ou que
fossem tao confiaveis que nunca gerassem reclamagdes. Pode-se afirmar com seguranga
que os problemas sempre ocorreram e que, portanto, as empresas necessitam aprender

sobre recuperacao de servigos — o processo de fazer certo o que deu errado.

Barlow & Moller (1996) apresentam uma forma de ilustrar falhas e reclamacdes dos

consumidores construindo uma matriz de possibilidades, como apresentado na figura 3.

Nao ha falhas nos produtos ou servigos. Nao ha falha nos produtos ou servigos.
Os clientes nao dizem nada. Clientes insatisfeitos e se manifestam.
Acdo da empresa: celebrar. Ac¢ao da empresa: educacao pro-ativa do
cliente.
| 2
3 4
Falha nos produtos ou servigos. Falhas em produtos ou servigos.
Clientes ndo dizem nada. Clientes insatisfeitos e se manifestam.
Acdo da empresa: encorajar os clientes a Ac¢ao da empresa: servigo de recuperagao.
reclamar.

Figura 3 — Matriz de possibilidades ( Barlow & Moller, 1996)
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Se a empresa estd no quadrante 1, aparentemente 0s processos parecem estar
funcionando bem do ponto de vista da empresa, e os clientes parecem confirmar que sim.
Na realidade, a empresa ndo sabe quantos clientes estdo satisfeitos, porque eles nao
falaram nada. Pode ser um erro sério este, pois o quadrante 1 pode ser menor do que

parece.

As situacdes do quadrante 2 indicam que o cliente deve ser gentilmente educado.
Algumas vezes, ele reclama sobre coisas que ndo ocorrem por culpa da empresa. Por
exemplo, clientes de restaurantes que dizem ndo gostar da comida porque nao leram no
cardapio os ingredientes do prato. Mesmo ndo estando com razdo, eles ainda sdo clientes
(insatisfeitos). De sua perspectiva, a indignacdo lhes dd o direito de reclamar. Da
perspectiva da empresa, ¢ uma boa idéia ver os clientes como se estivessem certos, porque
hd uma chance de aprender com eles e de reté-los se ela souber lidar direito com as
reclamacdes. Quando os atendentes de servico assumem a responsabilidade pelo que
aconteceu — ao menos a ponto de pedir desculpas pelo evento —, demonstram preocupagio
com os clientes. Se uma empresa enfrenta este tipo de situacdo, entdo é necessario que
assuma uma postura pro-ativa e eduque seus clientes a fim de evitar incidentes

semelhantes.

O quadrante 3 representa o maior problema para as empresas — clientes que ndo
dizem nada sobre seus problemas. As empresas concluem que, se eles ndo disseram nada,
foi porque nada aconteceu. Barlow & Moller (1996) acreditam que este ¢ o assassino
silencioso de muitas empresas e citam o caso da extinta Pan Am. Certa vez, toda a
bagagem de um avido lotado foi perdida depois que os passageiros mudaram de uma
aeronave para outra, onde ficaram sentados por algum tempo, até que o segundo voo

também foi cancelado. Supostamente, ninguém reclamou.

O quadrante 4, no qual os clientes contam seus problemas, exige grande habilidade
da empresa. E na comunicagio com os clientes que ocorre 0 maximo contato, muitas
informacdes sdo coletadas e existe a oportunidade para que aconteca a recuperagdo do
servigo. E o aprimoramento continuo. Se a empresa puder consertar o problema, assumir as
responsabilidades pelo que ocorreu e ser polida e amistosa, os clientes vao querer dar a

empresa outra chance.
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3.3 Planejamento de recuperagao de falhas

Identificar a forma como organizagdes podem recuperar-se de falhas € de interesse
especial para a gestao de servigos, porque permite-lhes contornar falhas para minimizar seu
efeito sobre os clientes ou mesmo transformar falhas em uma experiéncia positiva, como

exposto anteriormente.

O planejamento de recuperagdo das falhas ¢, em geral, representado por modelos
constituidos de etapas que mostram os passos a serem seguidos no caso de uma falha.
Contudo, vale lembrar que a montagem de um sistema eficaz de recuperacdo de servicos

pressupoe:
a) conhecer as expectativas do cliente;
b) compreender o que significa uma falha no servigo, do ponto de vista do cliente.

Embora as especificidades possam variar de empresa para empresa, o processo de
recuperagdo deve incluir os componentes gerais apresentados a seguir, como propdem

SLACK et al. (1996), ou seja, descobrir, atuar e aprender:

DESCOBRIR — A primeira acao, quando constatada a falha, ¢ descobrir sua natureza

exata. Trés informagdes importantes sdo necessarias:
¢ O que aconteceu exatamente?
o Quem sera afetado pela falha?
e Por que a falha ocorreu?

O 1ultimo ponto ndo precisa ser detalhado neste primeiro passo, isto vem depois, mas

€ necessario saber algo a respeito das causas da falha para determinar qual agdo a adotar.
Alguns mecanismos para detectar as falhas, pro-ativamente, sdo os seguintes:

a) verificar se o servigo estd ocorrendo conforme o esperado, solicitando aos

funcionarios que consultem os clientes a respeito;
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b) realizar diagndsticos em maquinas, testando-as com seqiiéncias de atividades

simuladas;
c) utilizar pesquisas telefonicas para solicitar opinides sobre os produtos ou servigos;

d) criar grupos focalizados que respondam perguntas focalizadas em algum processo

de servico da empresa ou produtos por ela oferecidos;

e) disponibilizar fichas de reclamacdo para que o cliente expresse o seu ponto de

vista sobre produtos ou servicos da empresa;

f) criar questionarios, que conseguem respostas mais altas que as fichas de

reclamacdo, que produzem apenas informagdes generalizadas.

ATUAR — A etapa da descoberta pode levar somente alguns segundos, dependendo
da seriedade da falha. Especialmente se a falha for severa, com conseqiiéncias importantes,
¢ preciso fazer algo rapidamente. Isto significa fazer trés agdes, entre as quais as duas

primeiras podem ser realizadas em ordem inversa, dependendo da urgéncia da situacdo:

1 - Dizer as pessoas importantes envolvidas o que se esta propondo fazer a respeito
da falha. Em servicos, isso ¢ especialmente importante nos casos em que os clientes
precisam ser mantidos informados, tanto para manter sua paz de espirito como para
demonstrar que algo esta sendo feito. Também € necessario informar os pares de servigo
para que ndo ocorram acdes conflitantes, que transmitiriam ao cliente a idéia de que ndo

existe controle sobre a situacdo ou (o pior) que o servigo esta desorganizado.

2 - Limitar os efeitos das falhas, com a finalidade de parar a programacdo das
conseqiiéncias ¢ a geracdo de falhas adicionais. As acdes exatas dependerdo da natureza da

falha.

3 - E preciso haver algum tipo de acompanhamento para assegurar que as agdes de

limitacdo realmente limitem a falha.

APRENDER — Como abordado anteriormente, ndo deveriam ser subestimados os
efeitos das falhas no que tange & oportunidade de aprendizagem. No planejamento da

recuperagdo de falhas, a aprendizagem envolve reexaminar a falha para descobrir sua causa
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primeira e, entdo, elimina-la com um projeto, de forma que ela ndo acontega novamente,

ou que haja um padrio de atuacgdo no caso de reincidéncia.

3.4 Fazer muito bem o servigo da segunda vez

Os erros sdo o ponto critico de todo o servigo. Por mais que tentem, mesmo as
melhores companhias ndo podem prever um atraso no vdo, um bife queimado ou
um pacote extraviado de vez em quando. A verdade é que, como os servigos sao
feitos na frente do cliente, os erros sdo inevitaveis (HART, aput BERRY et al.,
1995, p. 57).

O que estd implicito na citagdo acima ¢ que a inevitabilidade das falhas da a
recuperagdo do servico um papel indiscutivel, tanto quanto a busca por um servigo

excelente.

A recuperagdo do servigo ndo acontece automaticamente. As empresas que melhor o
fazem pensam cuidadosamente sobre erros que podem ocorrer e criam abordagens para

lidar com eles (porque eles vao ocorrer).

O grande numero de pesquisas indicando a insatisfagdo dos clientes com os servicos
prestados ja seria uma boa razdo para o investimento em recuperacdo de servigos, pois
parece que os clientes estdo ansiosos para que alguém se preocupe com qudo mal ele esta

sendo atendido em troca da quantidade de dinheiro que esta desembolsando.

Albrecht e Bradford (1992) citam os resultados realizados pela Tecnical Assistance
Research Programs (TARP) para entender alguns componentes do comportamento do

consumidor. Alguns resultados sdo apresentados a seguir:

e As empresas ndo escutam 96% de seus clientes insatisfeitos. Para cada reclamacdo
recebida, na verdade existem 26 clientes com problemas, 6 dos quais com sérios

problemas.

e Comparando reclamantes e ndo reclamantes, existe uma probabilidade maior de
reclamantes fazerem negocios novamente com a empresa que os decepcionou, mesmo que

o problema nao seja satisfatoriamente resolvido.
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e Dos clientes que registram uma reclamacdo, entre 54% e 70% irdo novamente
fazer negdcio com a empresa se a reclamacdo for resolvida. Este indice se eleva para 95%

se o cliente sente que a reclamacao foi resolvida rapidamente.

e Na média, os clientes que tiverem um problema com uma empresa contam a 9 ou
10 outras pessoas sobre o seu problema; 13% das pessoas que tiveram um problema com

uma empresa contam o incidente para mais 20 pessoas.

o Clientes que fizeram uma reclamacdo para uma empresa e tiveram sua reclamacio

satisfatoriamente resolvida contam para cinco pessoas, em média, o tratamento recebido.

Pode-se citar ainda outro motivo: a maioria dos autores das décadas de 50 e 60
baseava-se na suposi¢cdo de que, se houvesse crescimento generalizado da economia, tudo
estaria bem. Até que as regras do jogo mudaram, e ninguém pode jogar ténis seguindo o
regulamento do jogo do golfe (ALBRECHT, 2000). Nas velhas regras, a empresa esperava
que o cliente comprasse o que lhe fosse oferecido, da forma como a empresa queria — se 0
cliente ndo gosta, que compre de outro. Nao foi bem isso, porém, que aconteceu. Mercados
globalizados, interatividade e facilidades de viagens, entre outros pontos, fizeram o cliente
conviver com varias opgoes de servicos e produtos, e isto o deixou mais “esperto” para o

mercado de ofertas.

As empresas que sdo boas na recuperagdo de servigos treinam seus funcionarios para
lidar com os problemas ocorridos com os clientes. Os empregados sdo encorajados a
antecipar os problemas e adotar medidas adicionais, algumas muito simples, como lembrar
o cliente de que o produto que ele acaba de comprar necessita pilhas que nao estdo

incluidas no mesmo.

Nas empresas que planejam a recuperacdo dos servicos, os empregados da linha de
frente sabem que contam com o apoio da empresa para consertar as coisas que nao deram
certo para os clientes e sdo encorajados a levar as reclamagdes a atengdo da geréncia. As

empresas que sdo excelentes na recuperagao dos servigos nunca param de aprimora-los.

Barlow & Moller (1996) demonstram que exceder as expectativas do cliente, seja
durante a venda inicial ou quando uma reclamacdo for registrada, cria confianca entre
compradores ¢ vendedores. Se as pessoas estiverem satisfeitas com a forma como sdo

tratadas por seus médicos, advogados, gargons e outros profissionais, um laco se
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estabelece, desenvolvendo a lealdade dos clientes, que passam a ter nestes profissionais seu

ponto de referéncia.

Uma recuperacdo de servigos eficaz pode levar a vinculos mais fortes com os
clientes, pois estes formam uma platéia atenta para as mensagens que o esforgo de
recuperagdo da empresa transmite sobre seus valores e prioridades de servigos. Assim, as
situacdes de recuperacdo oferecem uma das melhores oportunidades para transmitir o
compromisso da empresa em relagdo ao cliente e, assim, reforcar sua lealdade (BERRY;

PARASURAMAN, 1995).

Zemke (1991) apresenta dois niveis distintos do sentimento de um cliente ao deparar

-se com uma falha na prestagdo do servigo:

e ABORRECIMENTO: ¢ um pequeno sentimento de irritagdo que se tem quando o

atendimento fica um pouco abaixo do esperado;

e PREJUIZO: ¢ um colapso mais sério, que gera um grande sentimento de ira,

frustracdo ou contrariedade.

A diferenca basica entre um e outro estd na maneira como o cliente se sente a
respeito da falha. Quando ele ¢ impedido de agir, ao invés de ser meramente atrapalhado, e
fica realmente aborrecido, em vez de levemente irritado, pode estar-se lidando com uma

vitima.

Num grande estudo sobre 700 incidentes nos servigos de companhias aéreas, hotéis e
restaurantes, os pesquisadores descobriram que, de todas as lembrancas positivas que os
clientes t€m de bons servicos, 25% delas comegaram com algum tipo de falha na entrega
do produto, que, no entanto, foi recuperada através de uma acdo eficiente (BARLOW &

MOLLER, 1996).

Lovelock & Wright (2001) descrevem a técnica do “incidente critico”, uma
metodologia para coletar e classificar incidentes nos encontros de servigos, no qual ocorre
um encontro entre um cliente ¢ um fornecedor de servigo em que o resultado se mostra

particularmente satisfatorio ou insatisfatorio para uma ou ambas as partes.

Os autores demonstram que ¢ possivel determinar os pontos falhos mais provaveis

nos encontros de servicos em que ha risco de consideravel irritacdo dos clientes. Da
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mesma forma, as constatagdes relativas a natureza dos acidentes que os clientes acham
muito satisfatorios podem possibilitar aos gerentes o treinamento de seus funcionarios para

reproduzir estas expectativas positivas no futuro (LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Apos a realizacdo de uma pesquisa com 838 incidentes criticos negativos que
levaram um cliente a passar para uma concorrente, 44% dos pesquisados responderam que
a decisdo de troca deu-se em razdo de uma falha no servigo seguida de uma demora no
atendimento (21%) e de uma resposta insatisfatoria a falha (17%) por parte da empresa

prestadora do servico (LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Os negocios ndao devem ser perdidos porque aconteceu um tipo de falha no servigo.
Cada fornecedor tem uma chance de transformar uma situagdo negativa em uma
experiéncia positiva para o cliente. Reclamar jamais significou algo positivo; exprime
impugnacdo, protesto ou oposi¢do (verbal ou escrita), e seu conceito identifica-se com
queixar-se, proveniente do latim quassare (significando o ato de golpear-se violentamente;
uma manifestagdo de dor ou pesar; emissdo de gemidos por sofrimento). Reclamagao &,
portanto, protesto, queixa, clamor, pedido, demanda, suplica, exigéncia, lamento, lamuria,

reivindicagdo.

Nao ¢ de admirar que ninguém goste de receber reclamagdes. Entretanto, através
delas os clientes podem ensinar os administradores a gerir suas empresas € organizacoes,
apresentando solugdes para problemas que muitas vezes ndo conseguem ser vislumbrados

pelos responsaveis pela prestacdo do servigo.

Se uma empresa incentiva, de fato, as reclamagdes dos clientes e depois as
acompanha, deve desenvolver um método para prever as falhas e, entdo, planejar a
recuperacao dos servicos. Isto é, trata-se de um processo pensado, planejado para levar um
cliente injuriado a um estado de satisfacdo com a empresa depois que um produto ou
servigo falhou no cumprimento das expectativas (BARLOW; MOLLER apud, ZEMKE;
BELL, 1996).



4 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo apresenta a empresa estudada e retine informagdes com vistas a
descrever seu momento. Com base na pesquisa bibliografica, buscam-se elementos para
embasar a sistematica a que o trabalho se propde. Foi usada a pesquisa explicativa, a qual,
segundo Dencker (2002), procura identificar os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia dos fenomenos. Para a coleta de dados, serd utilizada a técnica de

observacdo ¢ a entrevista informal.

A técnica de observacgdo foi escolhida por permitir o registro do comportamento da
empresa no momento em que os fatos ocorrem e onde o observador assume um papel no
grupo observado. O contexto da observagdo se dard durante o funcionamento da empresa,

quando todos os agentes prestadores de servigo estardo atuando.

A entrevista estara inclusa no processo de observacdo, sendo informal,
assemelhando-se a uma conversa. O objetivo das entrevistas sera descobrir agdes
executadas pela equipe da empresa que ndo ficaram claras no momento da observagao,

assim como conhecer os processos utilizados pela mesma.

4.1 O restaurante

Um restaurante dentro de um shopping center era uma idéia muito nova ha alguns
anos. Embora as vantagens possam parecer atraentes, culturalmente este era um local de
compras, com sistemas de alimentagio rapidos. E possivel que na época em que o
restaurante foi inaugurado as pessoas estivessem precisando de seguranca e querendo

agregar as comodidades e confortos que o shopping oferece.
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O restaurante nasceu de uma idéia de cinco pessoas em 1992 e pretende ser uma

empresa que une trés linhas basicas: alimentagdo, lazer e cultura.

O objetivo da empresa ¢ aproveitar o conhecimento adquirido em outro restaurante,
de propriedade de dois dos socios (Restaurante Al Dente), e trazé-lo para um ambiente
mais amplo, que abrigasse um numero maior de clientes, com um atendimento

descontraido. Colocar comida italiana em um local que ndo fosse uma cantina tradicional.

Lazer e cultura sdo dois dos valores utilizados pela empresa para aproximar seu
publico da proposta apresentada, e tudo o que se relacione a estes itens € bem-vindo. Existe
na empresa a parede da arte, onde periodicamente € exposto um quadro diferente. Existe
um palco em cima do bar para apresentagdes de atores. H4, também, exposicdes de

fotografias, feiras de artesanato e langamentos de livros e compact discs.

Sdo 60 mesas, divididas em area de fumantes e ndo fumantes, dispostas em dois
ambientes: térreo € mezanino. Ha uma barra de bar com 14 cadeiras altas e uma area

externa em frente ao restaurante.

No restaurante , o cardapio é composto por seis tipos de massas (espaguete, fetutine,
ravioli, capeleti, lasanha, e nhoque nos dias 29 de cada més), que podem ser compostas
com carnes ¢ mais de 30 tipos de molhos. Pizzas, entradas, saladas e sobremesas também

fazem parte do cardapio, além de uma variedade de bebidas.

Atualmente, dois soOcios proprietarios estdo diretamente ligados a operacdo e

administragao.

O restaurante trabalha concentrado no controle de perdas e nas possiveis opgoes de
melhorias. Alguns processos internos continuam com problemas, ¢ novos instalaram-se a

partir da evolucdo da empresa.

4.1.1 Estrutura

O restaurante constitui-se de seis setores: diretoria, recursos humanos (RH),

financeiro, operacdo, marketing e divulgacdo e cozinha.



36

A diretoria sdo atribuidas as func¢des burocraticas e decisorias, acrescidas de
antecipacdo das necessidades dos clientes, do estabelecimento de novas diretrizes, da

criatividade para melhoria de processos e da decisdo final quanto a realizagdo de eventos.

Os setores de RH e operacdes estdo sob a responsabilidade de uma mesma pessoa,
apesar de eles tratarem de assuntos um pouco diversos. O RH ¢ responsavel, basicamente,
pela selecdo, treinamento e motivagdo dos empregados, pelo oferecimento de infra-
estrutura adequada a satisfacdo dos funcionarios e pela criagdo de um ambiente laboral
agradavel. Ao segmento de operacdes competem, principalmente, a supervisdo das
operacdes cotidianas pertinentes ao saldo (atendimento, recepgdo, servigos do bar, alocagdo

de eventos), bem como as possibilidades de melhorias nessas operagoes.

O marketing ¢ a divulgagdo, no que tange a parte interna do restaurante, tem como
atributo fornecer as informagdes o melhor tratamento possivel. Isto significa que o setor
deve organizar e filtrar o fluxo de informagdes entre os setores. Paralelamente a isto, tal
setor ¢ responsavel pela divulgacdo, entre os empregados, dos valores € da missdo da
empresa. Em relagdo ao ambiente externo (consumidores), o setor de marketing e
divulgagdo deve planejar os meios de propaganda destinados a cada evento promovido pela

empresa.

O setor administrativo comporta o departamento financeiro. Portanto, deve, além de
efetuar o controle contabil, conhecer a situacdo financeira do restaurante, a fim de fornecer
ou ndo o aval para a realizacdo de algum projeto, seja uma melhoria interna, seja um
evento externo. Concomitantemente, o setor administrativo/financeiro deve sistematizar a
metodologia dos procedimentos do caixa e controlar os estoques. Este setor também

absorve o departamento de pessoal.

A cozinha, obviamente, tem como funcdo principal planejar e preparar os pratos.
Entretanto, ela envolve outros processos que muitas vezes passam despercebidos pelos
clientes, como ordenacdo e controle dos pedidos, verificagdo de estoques da camara fria e

leitura da comanda (papel contendo o pedido feito pelo cliente).

Cada setor acima tem seu respectivo responsavel, o qual deve atender a pré-

requisitos pessoais, como empatia e dinamismo, e profissionais, como eficiéncia e técnica.
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Quando se fala em caracteristicas comuns aos setores do restaurante, uma qualidade
extremamente marcante, imprescindivel a empresas com o quadro funcional enxuto, € a
multifuncionalidade. Com isto, os grupos de empregados de cada setor tém a capacidade
de substituir uns aos outros em casos de necessidade, o que evita um eventual surto

operacional por algum tipo de absenteismo.

Outro aspecto merecedor de destaque neste relacionamento intersetorial ¢ o fato de
eles se tratarem como clientes uns dos outros. A partir disso, cada setor se v€ no papel de
fornecedor e consumidor interno da empresa, ou seja, eles t€ém necessidade para atender,
consoante com os requisitos do setor-cliente, e necessidades para serem atendidas, quando
recebem, por exemplo, algum tipo de informacdo ou produto de outra se¢do do restaurante.
Este relacionamento torna-se importante na medida em que os setores produzem e

repassam, constantemente, avaliagdes sobre seus fornecedores e clientes internos.

4.1.2 Equipe de trabalho

A equipe do atendimento ¢ formada por pessoas com nivel universitario, com idade
entre 18 e 33 anos, que possuem pouca ou nenhuma experiéncia na area. A determinagdo
deste perfil deve-se ao fato de que a empresa quer formar mao-de-obra sem vicios comuns
a profissdo de atendentes de restaurantes; ela quer jovens que saibam fazer um atendimento
diferenciado, devido ao seu nivel de instrugdo, e pessoas que estdo iniciando uma carreira

profissional. A idade também implica condi¢@o de disponibilidade de horarios.

Na equipe da cozinha, os funcionarios t€ém nivel de instru¢do primaria, idade entre 20
e 40 anos, e pouco ou nenhum conhecimento da area. O motivo do perfil desta equipe
deve-se ao fato de os mesmos também ndo possuirem vicios de trabalho de outros sistemas

de producao de alimentos.

Na area administrativa/financeira ha pessoas com nivel universitario (administrador)

a primario (office-boy).

A empresa conta atualmente com 64 funcionarios. Todo novo funcionario faz um

pequeno estagio nessas areas, para conhecer melhor o funcionamento global da empresa.
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A direg¢do de empresa sempre optou pela politica de compartilhamento de decisdes e
responsabilidades, apoiando idéias novas, promovendo cursos de aperfeicoamento e

“mexendo em time que estd ganhando”, como afirma uma das diretoras de operacao.

4.2 Formas de avaliagao dos servigos executados pela empresa

Os valores da empresa, desde a toalha de papel para o cliente desenhar e colorir
enquanto espera a comida, babeiros de prote¢do para a roupa, minipratos € massas
recheadas, foram sendo agregados conforme a necessidade, 2 medida que a empresa

detectava sua necessidade através das pesquisas feitas com os clientes.

Criar um sistema de informagdes sobre qualidade em servigos nao € uma tarefa facil
para as empresas (BERRY, 1996) e considerar sistematicamente a opinido dos clientes ¢
igualmente necessario e pratico. Um sistema de avaliagdes de servigos usa multiplas
abordagens de pesquisa para capturar e disseminar informagdes dentro da empresa e tem o

objetivo de apoiar a tomada de decisoes.

O uso de multiplas pesquisas ajuda o gerenciador do processo a obter varios angulos
de seu trabalho com os clientes, pois 0 que pode ser visto em uma pesquisa pode ndo
aparecer em outra. Da mesma forma, tais pesquisas podem ensinar aos gerenciadores do

processo quais atributos sdo essenciais do ponto de vista do cliente.

A figura 4 apresenta um resumo dos principais benéficos de um sistema de

informacgdes para a prestacao de servico.
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Encoraja e habilita a geréncia a incorporar a voz do
cliente no processo de tomada de decisao.

'

——| Revela as prioridades de servigos para os clientes.

> Identifica as prioridades de melhoria dos servigos e orienta

SISTEMA DE as decisoes de alocagdo de recursos.
INFORMACOES
SOBRE Permite o rastreamento do desempenho em servigos da

DPI;{(S)ECIESIS(?OSS empresa e dos concorrentes ao longo do tempo.

| Revela os impactos das iniciativas e dos investimentos em

qualidade dos servigos.

Fornece dados baseados em desenvolvimento para
—| recompensar os servigos de elevada qualidade e corrigir
os de baixa qualidade.

Figura 4 - Beneficios de sistema de informacgées (AAKER et al., 2001)

O restaurante usa trés formas de captagdo de informagdes junto a clientes e ao
mercado: pesquisas diarias, pesquisa de mercado e pesquisa da observacdo simulada ou

cliente oculto.

As pesquisas diarias sdo formularios preenchidos diariamente pelos clientes e
distribuidos nas mesas para a avaliagdo dos processos que o restaurante considera
importantes na prestagdo do servico, tais como: recepgdo, bar, atendimento do gar¢om,
cozinha, ambiente, limpeza e pagamento da conta. As respostas sdo tabuladas e pontuadas,
e os funcionarios recebem relatorios das sugestdes e avaliagcdes. As areas que se destacam
no més sdo premiadas. Quando ocorre sugestdo por escrito do cliente, o restaurante faz
contato com o ele para “ouvi-lo” e informa-lo da atitude do restaurante em relacdo ao que
foi exposto. O resultado destas pesquisas também ¢ utilizado no treinamento de

funcionarios como um indicador das expectativas e necessidades dos clientes.

A pesquisa de mercado avalia o ambiente competitivo e a imagem e detecta

tendéncias que os clientes identificam como necessarias para um restaurante.

O ambiente competitivo ¢ uma avaliagdo direta com os concorrentes-alvo (AAKER
et al., 2001), aqueles que participam, junto com a empresa, da captagdo de clientes no

mercado. Para o restaurante, este fator tornou-se importante a partir do momento em que
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novos concorrentes instalaram-se no mercado — como se disse em 4.1, ha poucos anos

eram raros os restaurantes em shopping center —, e hoje houve uma transformacido em

funcdo da mudanga de mercado.

A imagem ¢ dada pela percentagem de clientes que citam a marca quando sdo
perguntados sobre qual o primeiro nome que lhes ocorre quando pensam em freqiientar um
determinado restaurante (AAKER et al., 2001). Desta forma, esta informacdo fornece ao
restaurante a impressao que seus clientes t€m da empresa, assim como demonstra quais sao

as suas preferéncias em relacdo a novos produtos para satisfazer as suas necessidades.

E utilizado um método quantitativo de investigagdo, através da técnica da pesquisa
de opinido. O instrumento de pesquisa foi um questionario estruturado, contendo questoes
abertas e fechadas, que, em conjunto, garantiram qualidade as informacgdes coletadas. Para
garantir a confiabilidade dos resultados, a empresa contratada formou uma equipe de

entrevistadores treinados para desenvolver o trabalho de campo.

Através de pesquisa de mercado, a empresa identificou o seu desempenho em relacao
as trés dimensdes da qualidade em servigcos de restaurante consideradas mais importantes

pelos clientes: qualidade da cozinha, atendimento e preco. O resultado esta demonstrado na

figura 5.

p 8

a Qualidade da
I ) cozinha 8,8%
m

a
p
o o Q Atendimento 8,6%
r
E m 3 O Preco 7,1%
a

e
n

r
c
. C
i
a a

d

o]

6 7 8 9 10

Desempenho

Figura 5 - Desempenho em relacio as dimensées da qualidade em servicos de
restaurantes. Fonte: relatério da empresa.
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Por fim, a observacdo simulada, ou “cliente oculto”, ¢ um teste projetivo de
comportamento (AAKER et al., 2001). Isto €, a reacdo de pessoas colocadas em uma
situacdo simulada de observacdo pode revelar alguns aspectos mais detalhados do
desempenho da empresa. E desenvolvida por pessoas treinadas para identificar e analisar o
desempenho do processo de atendimento e as condigdes do ambiente do restaurante.
Ocorre através de interacdes entre prestador de servico e consumidores simulados em
horarios diferentes de funcionamento. Posteriormente, s3o preenchidos relatorios,
previamente formatados, onde os “clientes ocultos” registram as impressdes que obtiveram
durante o consumo do servigo. Lovelock & Wright (2001) apontam que uma das vantagens
desta técnica é que a ela oferece feed-back sobre o desempenho de cada funcionario do

Servigo.

No restaurante, foram obtidos os resultados demonstrados nos graficos 1 e 2, em
relacio ao atendimento simulado. A pesquisa ocorreu em dois meses distintos e
demonstrou melhora,pois foi usada para treinamento dos funcionarios, no processo de

atendimento (de 48% de conceito bom em junho para 72% em outubro).

OJunho
B Outubro

Bom Regular Ruim

Atendimento

Figura 6 - Resultados obtidos na pesquisa cliente oculto — atendimento. Fonte: relatérios
da empresa
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OJunho
B Outubro

Bom Regular Ruim

Alimentos

Figura 7 - Resultados obtidos na pesquisa cliente oculto — alimentos. Fonte: relatorios da
empresa

Ja em relagdo ao item alimento, houve uma leve reducdo da nota “bom” atribuida

pelos compradores simulados, que de 93% em junho passou para 91% em outubro.

4.3 Analise dos resultados obtidos pelas pesquisas

Para analisar de forma mais abrangente os resultados obtidos pelas pesquisas, usou-
se um método de pesquisa quali-quantitativa, que pudesse apresentar dados reais e atuais

sobre o restaurante estudado (DENCKER, 2001).

Para a obtencao de dados quantitativos, optou-se pela utilizagdo dos questionarios de
opinido usados na empresa e aplicados aos clientes, a fim de obter um maior niimero de
opinides a respeito da empresa, e pelos dados da pesquisa de mercado, descrita
anteriormente. Esta ultima é considerada fonte de dado secundario, que é coletado por
pessoas ou agéncias para outros propoésitos que nao a resolugdo do problema (AAKER et

al., 2001) especifico do presente trabalho.

O questiondrio destinado ao publico foi aplicado a todas as pessoas, nao havendo

preocupacdes quanto a sexo, idade, classe social e horario de utilizacdo do restaurante. As
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perguntas dos questionarios foram fechadas. A aplica¢do das entrevistas deu-se nos mais

diversos horarios e dias de funcionamento do restaurante.

Posteriormente, com base nestes dados, entrevistou-se o proprietario da empresa,
quando, ja de posse dos resultados obtidos nos questionarios aplicados, puderam os dados
mais relevantes ser confrontados com a opinido destes, com a finalidade de se obterem

dados qualitativos da pesquisa.

Desta forma, com base nos dados quali-quantitativos, foi possivel analisar e
diagnosticar a situacdo do restaurante e determinar a importancia que ha na aplicacdo de

um modelo de recuperacdo de servigos.

4.3.1 Dados quantitativos

Na pesquisa de mercado, os resultados obtidos ressaltam dois aspectos importantes,

como aparece na figura 8.

Ser bem freqilientado . 5

Ambiente decorado :I 6

Tempero . 6

Ambiente agradavel 12 .

Preco justo

Limpeza das instalagoes

Cardapio variado

Atendimento

50,2.

60 80 100
%

Boa comida

Figura 8 - Dimensao da qualidade em servicos de restaurantes. Fonte: relatorios da
empresa
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Pode-se constatar que, para 50,20% das pessoas entrevistadas, um restaurante deve
servir boa comida. Se analisarmos os itens que se referem a comida (tempero (6%) e
cardapio variado (19%)), a comida teria um impacto forte no desempenho na empresa.

Nota-se que qualquer falha que ocorra nestes itens acarretaria um problema para o cliente,

ja que ele valoriza esses critérios.

Na pesquisa de opinido feita no periodo de 1° de mar¢o a 20 de julho de 2001, os

dados coletados foram os seguintes:
e Total de pesquisas preenchidas: 3.009

e Numero de reclamagoes: 385

Das reclamacgdes analisadas, surgem os seguintes numeros em relacdo a falhas no

processo:
e Falhas de atendimento: 93 reclamagdes
e Falhas na comida: 139 reclamacoes
e Falhas em relacdo ao ambiente: 139 reclamagdes
e Qutras: 67 reclamagoes

O percentual esta demonstrado na figura 9, abaixo.

ambiente atendimento comida outros

Figura 9 - Resultado das pesquisas de opinifio dos clientes
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Ao serem analisados os questionarios de opinido dos clientes, nota-se claramente a
relacdo que os clientes fazem entre falha no servico de trazer o alimento e atendimento.
Havia nos questionarios preenchidos reclamacdes em que se misturavam o servigo do
atendente e o processo de confec¢do do alimento. Mesmo assim, fica nitida a importancia
que o cliente atribui a estes requisitos (comida 36% e atendimento 24%), que estdo
interligados na prestagdo do servico. No que tange ao ambiente, este numero foi
surpreendente. Notou-se, através dos comentarios escritos pelos clientes, o quanto para eles
o ambiente do restaurante necessita de renovagdo no aspecto cores, cadeiras, ar
condicionado e areas de fumantes separadas por salas (apesar de haver as duas areas —

fumantes e ndo fumantes —, nao ha uma divisao de paredes).

4.3.2 Dados qualitativos

Ap6s analisar os numeros das pesquisas, fez-se uma entrevista com a proprietaria e

os gerentes do restaurante.

A diretora da empresa apontou como prioridade da empresa que todos os setores
estejam envolvidos com a preocupagdo de recuperar falhas que ocorrem no servigo. Ela
acredita que o envolvimento de cada funcionario, desde os que trabalham diretamente na
linha de frente até os da retaguarda, embasa a filosofia de atender o cliente da melhor

forma.

Ela destaca como atitude importante que cada funcionario, ao deparar-se com um
momento de falha no servigo, tome a iniciativa de corrigi-la, tendo o bom senso de agir de

forma a atender as solicitagdes dos clientes e resolver os problemas.

Para a diretora do restaurante a transmissdo desta filosofia a cada membro da equipe
da-se através do exemplo dos funcionarios mais antigos, do treinamento que ocorre a cada
admissdo, do destaque deste item no manual da empresa ¢ da responsabilidade e

envolvimento dos chefes de area.

As agdes mais importantes, apontadas por ela, em relagdo a recuperagao do servigo,

a) conversar com o cliente, mostrando interesse em resolver o problema;
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b) procurar a atitude corretiva mais agil e segura para o cliente;
c) isentar o cliente do pagamento da conta;

d) convidar o cliente para voltar uma outra vez, quando o erro ndo tiver sido

detectado no momento da falha,

e) monitorar o funcionamento do processo passo a passo, isto ¢, enquanto ele se

desenvolver, de modo a tentar evitar que algum erro chegue até o cliente;

f) manter o cliente informado das condi¢des do processo quando houver uma falha

que esta sendo corrigida.

Quanto aos gerentes do restaurante, eles mostraram na entrevista ter afinidade com
os preceitos apresentados pela diretora. Acrescentaram que a maior dificuldade encontrada
no momento do problema ¢ saber com clareza qual a dificuldade detectada pelos

funcionarios no atendimento, para poderem, entdo, auxiliar na resolugdo da falha.

Outra dificuldade apontada foi a forma de comunicacdo entre os setores da linha de
frente com os da retaguarda. Em muitos momentos, as situagoes de falhas geram tensdo,
fazendo com que os funciondrios fiquem mais sensibilizados e reajam de forma mais
agressiva a instrugoes de atendimento e solugdo dos problemas. A capacidade da equipe de
manter controle nos momentos de falhas ¢ apontada como importante para o bom

andamento do processo.

Para os gerentes, a capacitacdo dos funcionarios em relagcdo as tarefas diarias e a
flexibilidade para adaptar-se a mudancas da rotina sdo qualidades esperadas de quem

participa da equipe de atendimento do restaurante.

Ambos os entrevistados acreditam que a falha nos servigos faz parte do processo,
devendo todos estarem atentos para possiveis corre¢des no momento em que ela ocorrer.
Também pensam que, quanto mais rapida for a acdo de correcdo, maiores serdo as chances

para recuperar a confianga do cliente.
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4.3.3 Analise dos processos

Os métodos utilizados para esta analise foram:
a) observacdo da atuacdo do gerente no momento da prestagdo do servigo;
b) observagdo do produto no momento da entrega.

Dentro da empresa, foram identificados os dois processos de maior ocorréncia de
falhas. Primeiro, se descreverao estes processos e, num segundo momento, se identificara a

falha dos mesmos.

4.3.3.1 Atendimento

Sédo trés os gerentes de atendimento responsaveis pelos 15 atendentes, que trabalham

em dois turnos.

O atendimento ¢ realizado por jovens, com pouca ou nenhuma experiéncia no
atendimento em restaurantes. A idade destes funcionarios é de 18 a 33 anos, com nivel de
escolaridade entre segundo grau e superior em andamento, conforme a descricdo de

funcdes da empresa.

O tipo de servigo utilizado para o atendimento € informal, respeitando as regras

basicas do servi¢o de mesa.

E de responsabilidade do fiont office a detengdo da falha, antes de chegar ao cliente,

ou a sua recuperacao, conforme dados levantados na empresa.

O gerente trabalha junto ao atendimento nos horarios de maior movimento. Quando
ocorre uma falha, de qualquer origem, o gerente do restaurante deve ser informado pelos
funcionarios que estdo atendendo. A partir da informacao, ele deve decidir a resolucéo,
informar o cliente e a pessoa responsavel pelo seu atendimento e bloquear o motivo da
falha. Dependendo do tipo e da gravidade da falha ocorrida, a ordem deste processo se

altera.



48

Apbs, a empresa trabalha com relatorios de falhas ocorridas, levantadas nas reunides

da equipe com o responsavel e nos questionarios de opinido preenchidos. No que se refere

a equipe de atendimento, tais relatorios sdo usados para mostrar as solugdes encontradas e

para treinar novos funciondrios. Em um outro momento, as chefias retnem-se com a

diretoria ¢ debatem detalhadamente as falhas ocorridas para descobrir o motivo que as

originou para entdo corrigi-las e determinar qual serd a atuagcdo caso elas ocorram

novamente.

A tabela 2 apresenta uma andlise das dificuldades e facilidades encontradas no

processo de atendimento da empresa.

Tabela 2 — Analise das facilidades e dificuldades do processo de atendimento

FACILIDADES

DIFICULDADES

Porque o gerente atua com a equipe, O
“sentimento” do processo esta mais claro.

No momento de maior fluxo de clientes, pode
haver demora na resposta ao cliente.

A atuacdo do responsavel na linha de frente faz
com que este possa solucionar a falha com maior
rapidez, devido a proximidade fisica.

Conforme o grau de falha no processo, apenas
uma pessoa ndo consegue abranger todos os
clientes.

Sendo apenas um gerente por turno, os clientes
acostumam-se a saber quem resolve seus
problemas.

Pelo fato de o processo ser muito dindmico,
torna-se dificil uma unica pessoa descobrir a
falha e estancar sua fonte.

A recuperacdo sempre ¢ efetuada da mesma
forma, criando um padrao.

Os funcionarios que atendem aos clientes ndo
relatarem de forma imparcial a situagdo,
apontando somente as situagdes-chaves para
possivel recuperacdo do servigo.

O cliente ndo receber o formulario.

O cliente ndo se sentir estimulado a preencher o
formulério.

O formulario preenchido com reclamagdes ndo
chegar até o gerente.




A seguir apresenta-se um fluxograma deste processo (figura 10).
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Figura 10 - Diagrama de fluxo de processo de atendimento (Lovelock e Whight, 2001)

4.3.3.2 Cozinha

O restaurante tem dois chefes de cozinha responsédveis por 10 auxiliares de cozinha

que trabalham em dois turnos.

E de responsabilidade desta area a producdo dos alimentos servidos aos clientes. O
tipo de comida preparada ¢ italiana, com 6 tipos de massas, 30 tipos de molhos e 2 tipos de

carne, que os clientes podem combinar entre si, além de pizzas, 12 saladas e 9 sobremesas.

As comandas (ordem de pedidos dos clientes) sdo colocadas na cozinha por um

funcionario que trabalha em um balcdo (porta) existente entre a cozinha e o saldo. Dentro
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da cozinha, um dos auxiliares do chefe distribui esta comanda para os dois cozinheiros que

estdo preparando a comida ou, se for um pedido de sobremesa ou salada, para um outro

auxiliar de cozinha responsavel pelo preparo destes alimentos.

Quando os cozinheiros recebem as comandas, elas sdo dispostas em um painel por

ordem de chegada.

O mesmo auxiliar de cozinha que distribui as comandas dentro da cozinha também

alcanga os pratos para o saldo; na parte de fora, o funcionario que recebe os pratos para

distribui-los para os atendentes ¢ o mesmo que organiza as comandas para a entrada na

cozinha.

A tabela 3 apresenta uma sintese das facilidades e dificuldades do processo da

cozinha.

Tabela 3 — Analise das facilidades e dificuldades do processo da cozinha

FACILIDADES

DIFICULDADES

Todos os pedidos passam por uma uUnica

pessoa, que organiza os pedidos de todos os

atendentes antes de chegarem a producio,
registrando hora e tipo de alimento
solicitado.

Em momento de alto movimento, pode
ocorrer de esta pessoa perder uma das

comandas.

Este posto de trabalho, que distribui as

comandas, ¢ um gargalo do processo.

As etapas do processo sdo poucas, 0 que

facilita a localizagdo rapida da falha.

Quando ocorre uma falha do atendimento na
confeccdo da comanda, esta precisa ser
encontrada para ser corrigida, atrapalhando o

fluxo do processo.




Abaixo se apresenta um fluxograma deste processo (figura 11).
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Recebimento,
conferéncia
€ entrega
para a produgédo

Recebimento,
conferéncia
€ entrega
para o atendimento
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Linha de visibilidade

Recebimento do Organizagio
: : do pedido Preparagao Saida do pedid
; pedido
Producto pedido do cliente por ordem do pedido
de chegada

Figura 11 - Diagrama de fluxo de processo da cozinha ( Lovelock ¢ Whight, 2001)

4.4 Acao de recuperacao de servico

Os objetivos principais de se propor um servigo de recupera¢do para um restaurante
na area de atendimento sdo evitar as falhas e resolver o problema quando este acontecer.

Ambos refletem a posi¢éo estratégica da area operacional da empresa.

Evitar falhas significa desenvolver um formato de resolug¢do das falhas com maior
énfase no seu processo operacional. Segundo Davis ef al. (2001), processo operacional € o
plano de longo prazo para a produgdo de servicos e produtos e constitui um mapa daquilo
que a equipe de producdo deve fazer, melhorando o sistema de servigos, para que no futuro

a falha ocorra com menor freqiiéncia.

Ja resolver o problema no momento da produg@o do servigo e/ou produto significa
que se tenha base para uma atuacdo rapida, segura e coerente. Desta forma, cada falha que
ndo pode ser evitada, mas que pode abalar a confianga do cliente no servi¢o ou produto
oferecido pela empresa, deve ter uma atitude padrdo dos funcionarios, uma atitude que
demonstre a forma como a empresa se posiciona estrategicamente em relagdo a qualquer

problema ocorrido com o cliente.

A acdo estratégica (GIANESI; CORREA, 1994) pode ser caracterizada como um

padrao coerente de tomada de decisdes individuais que afetam a habilidade da empresa em
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obter vantagem competitiva no longo prazo. Porém, nem mesmo uma estratégia
perfeitamente elaborada poderd evitar um erro sério ou uma série de erros. Situagdes
ocorrem em que a recuperacdo do servigo ¢ dificil, porém um servigo que possui um
sistema organizado para a recupera¢ao aumenta a disposicdo dos clientes de continuar

freqlientando a empresa, segundo Berry (1996).

Desta forma, determinar a visdo estratégica da empresa em relacdo a recuperar
servigos que ndo ocorrem de forma adequada fortalece o posicionamento da mesma junto
aos clientes. Na figura 12 se apresentam as trés fases de funcionamento de um plano de
acdo. Este consiste em detalhar agdes gerenciais necessarias para implantacdo da estratégia
de recuperacdo de servigo e esta composto de uma mesma base de atuagdo para atender

ambos 0s objetivos apresentados anteriormente.

1. DESENVOLVER A CULTURA DE
RECUPERAR SERVICOS <

!

2. IDENTIFICAR AS FALHAS

|
v v

PREVER ATUAR
3. APRENDER
PERSONALIZAR DOCUMENTAR

! !

Figura 12 - Plano de acao para recuperacao de servico
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4.4.1 Primeira fase: desenvolver a cultura de recuperar servigos

Segundo Morgan (1996), a palavra cultura estd sendo usada com o sentido de que
diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida. Para desenvolver a cultura de
uma organizacdo, torna-se necessario desvendar tanto os aspectos mais simples como
aqueles mais vivos do processo de constru¢do da realidade (Morgan, 1996), os quais

algumas vezes sdo tdo sutis e infiltrados que ficam muito dificeis de identificar.

Recuperar servigos ¢ uma atitude que requer envolvimento e participagdo de todos os
niveis dentro da empresa; e desenvolver estas atitudes ¢ uma tarefa derivada de uma

posicdo estratégica em que todos acreditam na valia deste ato.

A empresa ¢ um espaco compartilhado por inimeras pessoas com padroes diferentes
de cultura. Determinar os atos de pessoas que irdo resolver situacdes problematicas na
prestacdo do servico € propor-se a superar diferencas de atitudes culturais que cada
funcionario carrega. Um exemplo disto ¢ apresentado por Morgan (apud WHYTE, 1996)
sobre um estudo em restaurantes onde o status e outras diferencas sociais entre o grupo da
cozinha e os garcons geralmente criavam problemas operacionais, situagdes comuns
quando grupos de alto nivel interagem com outros de nivel mais baixo e ambos sdo

dependentes operacionalmente para realizagdo de uma tarefa.

Desta forma, a cultura de uma empresa pode ser entendida como um processo
continuo de interagdo entre os funcionarios e clientes, orientados por um padrio de
comportamento esperado de ambos. Este padrao, para os funcionarios, ¢ determinado pela
forma como a empresa se coloca frente as necessidades que os clientes possuem no

momento da solu¢do de uma falha.

Para o funcionario, ¢ dificil admitir que houve falha na prestagdo do servigo,
principalmente porque, na maioria dos casos, ele ¢ o agente participante no momento da
falha. O medo da retaliagdo por parte de superiores inibe a atitude pro-ativa de solucionar o

problema, ja que:
a) sua atitude de recuperacao pode ser errada ou ndo melhorar a situacéo;

b) a causa da falha pode ser oriunda de um ato do funcionério;
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c) a atitude do cliente pode ser desrespeitosa com o funcionario;
d) o desconhecimento do processo como um todo limita-lhe a atuagao.

Uma forma de trabalhar esta questdo ¢ montando o ciclo de atendimento correto que
o funcionario deve desenvolver. E, através deste desenho (tabela 4), trabalhar a
conscientizacdo do processo e de seus pontos criticos. Os gerentes de atendimento podem,
através de um organograma funcional, mostrar a seus atendentes o funcionamento da
empresa em qualquer ciclo da operacao e dar aos funcionarios saidas possiveis e liberdade

de decisdo sobre determinados procedimentos, para falhas mais incidentes.

O envolvimento e a preocupagdo de quem dirige a equipe nesta fase ¢ primordial,
pois dela emanardo as atitudes a serem tomadas pela equipe, assim como a confianca que o

funcionario da linha de frente precisa ter para passa-la ao cliente.



Tabela 4 - Ciclo de atendimento do restaurante
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(continua)

CICLO IDEAL

O QUE PODE SAIR
ERRADO

CAUSAS

SOLUCAO

Receber o cliente

A recepcionista ndo estar na
entrada

Esta com outro cliente

O funcionario mais proximo deve receber o
cliente e entregar o cardapio

Atender o cliente

O atendente estar ocupado com
outra tarefa

O atendente ndo ver o cliente

Entrada de muitos clientes
simultaneamente na area de atendimento
do mesmo funcionario

Mesas mal localizadas (cantos)

Acumulo de tarefas

Outro funcionario atender

O funcionario responsavel dar sinal de que
viu o cliente

Avisar o atendente da presenga do cliente

Levar bebidas

Demora na entrega

Entrada de muitos clientes
simultaneamente na area de atendimento
do mesmo funcionario

Acumulo de tarefas

Solicitar ajuda de outros colegas

Levar alimento

Demora na entrega

Entrada de muitos pedidos na linha de
produgdo

Erro de pré-preparo de alimentos

Avisar cliente do tempo de preparagao

Oferecer outras opgdes



56

(continuag@o)

CICLO IDEAL

O QUE PODE SAIR
ERRADO

CAUSAS

SOLUCAO

Repor alimentos e
bebidas

O atendente estar ocupado com
outra tarefa

O atendente ndo ver o cliente

Falta de atencdo a atividade

Acumulo de tarefas

Manter contato visual e verbal com o
cliente

Solicitar ajuda de outros colegas

Retirar a louga

O atendente estar ocupado com
outra tarefa

O atendente ndo ver o cliente

Falta de atengdo a atividade

Acumulo de tarefas

Manter contato visual e verbal com o
cliente

Solicitar ajuda de outros colegas

Oferecer sobremesa
ou café

O atendente estar ocupado com
outra tarefa

O atendente ndo ver o cliente

Falta de atencdo a atividade

Acumulo de tarefas

Manter contato visual e verbal com o
cliente

Solicitar ajuda de outros colegas

Entregar a pesquisa
ao cliente

O atendente estar ocupado com
outra tarefa

Nao entregar a pesquisa

Acumulo de tarefas

Desinteresse ou medo da opinido do
cliente

Manter contato visual e verbal com o
cliente

Apoio do gerente
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(conclus@o)

CICLO IDEAL

O QUE PODE SAIR
ERRADO

CAUSAS

SOLUCAO

Apresentar a conta
€ pagamento

O atendente estar ocupado com
outra tarefa

O atendente ndo ver o cliente

Atraso no caixa

Falta de atencdo a atividade
Acumulo de tarefas
Falta do consumo do cliente

Entrada de muitos pedidos na linha de
producao do caixa

Problema nas maquinas

Manter contato visual e verbal com o
cliente

Solicitar ajuda de outros colegas
Caixa manter comandas organizadas
Fechar a conta manualmente

Clientes conhecidos, liberar para
pagamentos em outro momento

Antecipar pedidos de contas para evitar
gargalo
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O conhecimento do processo da empresa, apesar de ser primario para o treinamento
do funcionario, muitas vezes ¢ desconsiderado. Ao atendente ensina-se somente o onde € o
como, sem apresentar o porqué. Sem considerar o todo, este acaba por vezes usando
informacgdes erradas ou fazendo pressuposi¢des. Como os funcionarios de atendimento
desta empresa sao jovens com pouco ou nenhuma experiéncia na area de servico de

alimentacdo, é fundamental demonstrar-lhes o funcionamento do restaurante.

A vantagem desta situacdo ¢ poder trabalhar tais funcionarios para o envolvimento

com a recuperagdo do servico, ja que eles ndo possuem vicios de outras formas de trabalho.

Por outro lado, ¢ necessario demonstrar para os clientes a importancia de seu papel
no processo de prestagdo do servigo, com vistas ao posicionamento estratégico da empresa,
pois isto influencia sua propria percep¢ao de qualidade de servico. No momento em que o
cliente executa tarefas ao receber o servico e ndo sabe a forma correta de executa-las, a

empresa facilita o surgimento de situagdes que levam a falhas no sistema.

Algumas falhas detectadas nas pesquisas apresentadas anteriormente, em relagdo ao
servico de atendimento, tém origem no fato de o cliente ndo perceber o seu papel no
sistema de atendimento. Por exemplo, clientes dizem que ¢ “muito demorada a entrega do
prato”, em comparacao a de outros clientes que fizeram pedidos de refeicdes posteriores ao
seu. Isto ocorre por eles nao saberem o tempo de preparo do alimento solicitado por um ou
por outro. Esta falha, comprometedora do ponto de vista do cliente, possui uma solu¢éo
facil. Se no momento da solicitacdo o atendente explicar ao cliente o tempo de seu pedido,
ele evitara o desconforto posterior, quando o cliente ja esta irritado pelo atraso. Esta,
porém, ¢ uma atitude que sera desenvolvida com a implantagdo da cultura de solucionar os

problemas.

Cabe a pessoa que determina a estratégia da empresa assumir papel secundario,
deixando a escolha de particularidades para aqueles que s@o responsaveis pela implantagdo
(MORGAN, 1996), pois os primeiros determinam os pontos primarios de referéncia para
os funcionarios, e estes dao sentido aos contextos nos quais trabalham. Forma-se, assim, a

cultura de responsabilidade, para que o servico ocorra de forma correta.



59

4.4.2 Segunda fase: identificar as falhas

Para identificar falhas em servigos, Bery (1996) aponta duas agdes necessarias:

atitudes pro-ativas e reativas.

As atitudes pro-ativas envolvem a acdo da empresa na identificagdo da falha. Como
apontado no Capitulo 3 deste trabalho, as falhas podem ser classificadas como ocorrendo

no projeto, nas instalagdes e nos fornecedores, ou sendo cometidas pelos clientes.

Os sistemas pro-ativos tém a funglo de prever possiveis erros que o sistema de
servigo da empresa possa apresentar e que atuam sobre a capacidade produtiva da empresa,
ou seja, a extensdo das instalagdes, equipamentos, mao-de-obra, infra-estrutura e outros

recursos disponiveis para a empresa criar produtos para seus clientes.

Lovelock & Wright (2001) apontam que, em um contexto de servigo, a capacidade
produtiva pode assumir pelo menos cinco formas potenciais: as instalagoes fisicas
destinadas a conter clientes e utilizadas para prestar servigos processados com pessoas; as
instalagoes fisicas destinadas ao armazenamento ou processamento com bens que
pertencam ao cliente ou estdo sendo vendidos; equipamento fisico utilizado para o
processamento com pessoas, bens ou informagdes; mdo-de-obra, que é o numero de
funcionarios disponiveis para executar o servigo; e infra-estrutura publica para

atendimento ao cliente, como servigos telefonicos e seguranga nas ruas.

A atitude pré-ativa exige do prestador de servigo gerenciamento da capacidade e da
demanda, através de um sistema de controle da mesma, apesar de muitas vezes, devido a
caracteristicas do servico, esta ocorrer no mesmo momento da producdo; neste momento,

porém, se considerara a identificacdo da falha do ponto de vista da prevengao.

O restaurante analisado apresenta um sistema de servigo de multiplos estagios, como
foi demonstrado na figura 10. Tais estdgios tornam-se gargalos que causam falhas na
prestacdo do servigo. Uma politica para ajustar a capacidade da demanda auxilia a
determinar quais os setores que uma alteracdo de capacidade proporcionard. Segundo
Gianesi & Corréa (1994), estes gargalos podem, em dias da semana, horarios ou meses

diferentes, migrar de uma etapa para outra do processo.
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Nas reclamagdes analisadas, apareceram 139 reclamagdes sobre alimentos, e os
clientes indicavam em 43% dos casos a demora para estes chegarem até a mesa. Na figura
10, é possivel observar pontos de gargalo que causam a demora do servico de entrega do
alimento e, a partir destes pontos, pode-se promover um planejamento de capacidade de

carga que elimine falhas no sistema.

Atitudes pro-ativas também consistem em pdr a disposicdo dos clientes cartdes de
comentarios, telefones do tipo tall free e funcionarios preocupados em descobrir suas
opinides. Berry (1996) escreve que um elemento essencial para o servico de recuperagdo ¢é
0 encorajamento para que os clientes ndo deixem de apresentar suas reclamagdes, tornando
para eles mais facil esse procedimento. Se todos na empresa estdo imbuidos do espirito de
recuperar servigos mal executados, tanto do ponto de vista efetivo como do ponto de vista
de expectativa do cliente, agdes simples como perguntar “Como estd o jantar?” ou “A
musica esta em um bom volume?”, ou “O que achou do tempo do servigo, hoje?”, ou “O
senhor freqiienta muito o restaurante, teria alguma sugestdo para o nosso novo cardapio?”
sdo importantes. A atitude de mostrar envolvimento com a expectativa do cliente
demonstra a sensagdo de parceria com a empresa, fato este que, além de aproxima-lo, faz

com que ele “perdoe” com mais facilidade falhas ocorridas ocasionalmente com o servico.

Ja as atitudes reativas dependem do cliente para o inicio do contato. Neste primeiro
momento, quando se nota a falha, na presenca ou ndo do cliente, a atuag@o ¢ no sentido de

ouvir as pessoas envolvidas e/ou responsaveis pela producdo do servigo.

Se for na presenca do cliente, o funcionario deve reconhecer o erro o mais breve
possivel e desculpar-se. O pedido de desculpas deve ser pessoal. Cannie (apud ZENKE;
BELL, 1995) aponta que, na média, as empresas se desculpam somente por 48% das

falhas, o que € muito pouco para evitar a perda de clientes.

Clientes vitimados por falhas no servigo querem saber que existe uma pessoa se
envolvendo com o seu problema. Ouvi-los significa que a empresa esta se preocupando
com a forma como eles entendem a situacdo e como estdo se sentindo com aquela falha.

(BERRY, 1996).

Quando houver a necessidade da interferéncia de um terceiro funcionario no
processo, este deve ouvir o funcionario que esta prestando o servigo ao cliente e transmitir-

Ihe o comportamento esperado pela empresa.
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A unido das duas versdes dara, ao mediador da recuperagdo, ferramentas para atuar.

Se a falha ocorre antes de o cliente percebé-la, ouvir os funciondrios envolvidos
também demonstra respeito pela pessoa que estd executando a atividade e da a ela a
seguranca de um apoio para a solucdo da falha, pois com certeza esta atividade tera

repercussdo no atendimento ao cliente.

Como exposto anteriormente, restaurantes sdo locais que propiciam momentos
afetivos muito fortes a seus clientes. Por isso, a equipe do restaurante deve ter consciéncia
da importincia do papel que desempenha no momento de consumo do cliente. Ter
consciéncia desta afetividade na hora de solucionar as falhas pode auxiliar a desenvolver a

confianga do cliente.

Segundo Gianesi & Corréa (1994), a confiabilidade aparece como um dos requisitos
mais pontuados em relacdo a qualidade em servigos, seguida pela sensibilidade, seguranga,

empatia e os fatores tangiveis.

Se o servigo basico ndo ¢ realizado de maneira confiavel, os clientes podem supor
que a empresa ¢ incompetente. A confiabilidade do servico esta ligada diretamente a forma
como ocorre o atendimento ao cliente, que, por sua vez, ¢ bastante dependente da
capacitagdo dos recursos humanos envolvidos. Portanto, uma das razdes para a ineficacia
do bom atendimento € a preparagdo da equipe, desde sua selegdo até a forma como se

gerencia a capacidade de cada membro.

Shiozawa (1993) aponta que uma das acdes que as empresas estdo tomando para
aplicar com eficacia os seus conceitos de atendimento ao cliente ¢ a cuidadosa formacao de
seus funcionarios. Além do treinamento formal, procura dispensar toda atencdo possivel
aos quadros internos. Parte-se da premissa, segundo o autor, de que € necessario tratar os

funcionarios da forma como a empresa quer que seus clientes sejam tratados.

Quando a falha se der nos momentos de alto contato com o cliente, as respostas
precisam ser rapidas e inteligentes. A rapidez vird de uma selecdo adequada, de um
treinamento preciso de pessoas para operarem no front office e de um lay out para o
servico correto. J4 a inteligéncia estard num aspecto qualitativo do funciondrio no
momento da atua¢do: a vocagdo para atender pessoas. Por melhores que sejam o

treinamento e as condigdes da empresa, um funcionario de ma vontade nao tem o perfil
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desejado para o atendimento. Os momentos de falhas, no servico de alto contato com o
cliente, sio momentos tensos, em que o perfil emocional do funcionario sera marcante para

um desenrolar adequado da situacdo.

Lovelock & Wright (2001) usam o conceito de trabalho emocional para descrever o
ato de um funcionario expressar emocodes socialmente apropriadas (mas as vezes falsas)
diante de um cliente durante as transacdes de servicos. Em momentos de recuperar uma
falha na prestagdo do servico, a exigéncia de controle emocional, principalmente com
clientes injuriados, e de demonstragdo de envolvimento com a situagdo que o cliente esta

passando sdo pontos fundamentais para a eficacia da resolugdo da falha.

Outro ponto importante, em momentos de a¢do reativa, ¢ a forma como a empresa se
comunica com o cliente. Sdo necessarias acdes de personalizagdo do problema de cada

cliente, adequadas a forma de trabalho da empresa.

Acompanhar os clientes vitimados pela falha e saber se receberam a solucdo
adequada a suas expectativas demonstra a sensagdo de que o caso foi levado até o final e
de que numa préxima vez o cliente pode confiar na idoneidade da empresa. Em casos
considerados pela empresa como “muito graves”, uma ficha de acompanhamento do

cliente pode aumentar a confianga do mesmo na prestadora de servigo.

A personalizacao pressupde atitudes como: a) ser pessoal e direto no que esta
causando a falha no servigo, sem oferecer explicacdes técnicas que ndo dizem respeito ao
problema do cliente; b) agir rapidamente e envolver-se com o problema que o cliente esta
apresentando (respostas demoradas demonstram desinteresse da empresa); e ¢) manter o

cliente informado da atitude que a empresa esta tomando para solucionar a falha.

Em qualquer deste passos, fica evidente a comunicacdo entre as partes envolvidas.
Processos burocraticos de resolugdo de falhas do tipo “preencha um formulario que lhe
daremos um retorno” quase sempre perdem o efeito “surpresa” para o cliente, até mesmo

porque o normal € que nao haja retorno.

Apresentar uma resposta para o problema no momento ¢ fundamental, mesmo que a
solucdo precise de um tempo para acontecer. A falha no sistema de servico deve ser

encarada como uma oportunidade de recuperar a confianga no cliente.
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Esta atitude coloca em jogo a questdo da confiabilidade da empresa (BERRY, 1996),
pois o cliente pode pensar que, além de um servigo com problemas, a empresa também tem

problemas éticos.

Desta forma, atitudes pro-ativas de recuperacdo ajudam a superar a percepcao,
comum entre clientes, de que a empresa ndo da importancia aos seus problemas e que
reclamar ¢ perda de tempo (BERRY, 1996). E atitudes reativas ddo oportunidade para a

empresa transformar um momento de erro em uma relagdo mais proxima com o cliente.

4.4.3 Terceira fase: aprender

Como se pode saber que o aprendizado esta comecando a acontecer na empresa
como parte das atitudes diarias? Senge (1998) descreve que, antes de tudo, ndo se pode
perder de vista o oObvio, a melhoria do desempenho. O aprendizado nesta fase da
recuperagdo de servicos diz respeito ndo somente a ganhar de volta a confianga do cliente,

mas também constitui uma oportunidade de melhoria de desempenho.

Um completo sistema de aprendizagem ¢ aquele que detecta erros, os diagnostica e
prescreve agdes. Estas agdes requerem informagdes, conhecimento e compreensdo do
ocorrido (ACKOFF, 1999). Um conjunto de ferramentas, um contexto para o aprendizado
e um cenario estruturado para conduzir experimentos sao elementos necessarios para que a

aprendizagem se desenvolva.

Lovelock & Wright (2001) apontam algumas ferramentas eficazes para aprender com

as falhas e monitorar as causas originais:

a) fluxogramas — Eles sdo uteis para examinar os processos de entrega do servigo.
Uma vez entendido o processo, fica mais facil para os gerentes conhecer os pontos
potenciais de falha. Saber o que pode dar errado ¢ um passo importante na melhoria da

produtividade, segundo Lovelock & Wright (2001).
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Dados levantados no capitulo anterior apontam 139 reclamagdes em relacdo a falhas
na comida, que alguns clientes classificaram como atraso na entrega do pedido. Podem-se
levantar possiveis falhas no processo, observando o fluxograma da figura 13. Nas areas
rasuradas, nota-se uma complicagdo no processo que pode estar acarretando problemas de
logistica. O funcionario que transfere o pedido para a produgdo também recebe os pratos
para distribuir ao atendimento, que, por sua vez, deve leva-los até o cliente. Se necessario,
podem-se estabelecer estimativas de tempo para cada atividade (LOVELOCK; WRIGHT,
2001) e reconhecer que o atraso na execucao deve-se a acimulo de atividades pelo mesmo

funcionario ou ao fato de o lay out do sistema de servicos ndo estar adequado as

necessidades;
Agdes do Solicitagdo de Solicitagdo do Solicitagdo Pagamento e
cliente mesa alimento e bebidas da conta saida
A A
Linha de contato ! v v
Pessoal de linha Indicagdo da mesa Retirada do Entrega do Conferéncia da
de frente e entrega — . . f
o pedido do cliente pedido Conta e entrega
do cardapio
A
v | 1
Recebimento,
Suporte Preparaf;ao das conferéncia e Caixa emite
bebidas e entrega para aconta
a produgdo
Linha de visibilidade
A 4
Produgdo Preparar a comida

Figura 13 - Diagrama de fluxo de processo as de atendimento (Adaptado de
Lovelock e Whight, 2001)
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b) diagramas de controle — Trata-se de um mapa do desempenho de um critério do

servico ao longo do tempo;

c) diagrama de causa e efeito — Levantamento de possiveis fatores que possam estar
causando problemas, feito por funcionarios envolvidos com a prestacdo do servigo. Tais

fatores sdo classificados em grupos e analisados.

Ferramentas deste tipo auxiliam na visualizagdo da possivel falha no processo de
servico, tornam-se uteis como pratica diaria e enfatizam a importancia de tentar entender

um problema e ndo apenas resolvé-lo.

Berry (1996) afirma que, tanto quanto possivel, as falhas devem ser identificadas e
classificadas para analise e agdo corretiva, de forma a que se possa evitar a ocorréncia

futura.

Quanto a melhora dos processos de servigo, pode-se corrigir o mesmo obtendo-se

informacdes do tipo:

a) fases do processo que se imaginavam corretas do ponto de vista do projeto inicial,

mas que foram mal dimensionadas;

b) visdo do cliente quanto a eficiéncia do sistema de prestagdo do servico, ja que ele

¢ um dos envolvidos;

c¢) vis@o dos funciondrios envolvidos no sistema, visto que eles sdo agentes do

mesmo.

Do ponto de vista da classificacdo do processo de servigo, algumas caracteristicas
(DAVIS, 2001) sdo comuns aos processos de servigo e precisam ser observadas: o sistema
de servico deve estar de acordo com o foco operacional da empresa, ser de uso amigavel
para o cliente, ser robusto para suportar variagdes de demandas, ser estruturado de forma
que desempenho consistente do pessoal e sistema sejam facilmente mantidos, fornecer
ligacOes efetivas entre a retaguarda e o atendimento, administrar a evidéncia da qualidade
de servigos de maneira tal que os clientes vejam o valor do servigo oferecido e ser efetivo

em termos de custos.
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Partindo destas caracteristicas, propde-se uma forma de documentacdo e analise das
falhas, apresentada na tabela 5. A utilizacdo de documentos para registrar falhas destina-se
ndo somente a gerar burocracia no sistema, mas sim a provocar debates para solugdes,
fornecer subsidios para treinamento de novas equipes e constituir memoria dos fatos e
arquivo de pesquisa necessaria para futuros projetos. O conhecimento adquirido em cada
momento de falha vivido por um funcionario ndo pode perder-se quando o mesmo ndo

estara mais presente.

De outra forma, as falhas que se repetem podem ser pesquisadas para saber-se da
solucdo adotada e se a mesma foi eficaz; caso ndo for, deve-se reavaliar novamente o

processo para identificagdo correta da causa.

Nas tabelas 5 e 6, apresenta-se um exemplo da forma de documentar e analisar uma
falha ocorrida no dia 17/06/01. A documentacdo da folha e a analise do motivo de sua

ocorréncia sdo de responsabilidade do funcionario indicado para atuar nessa area.
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Tabela 5 - Exemplo de quadro para documentagao da falha

Tipo de falha: na producdo de alimento

Data: 17/06/2001

Percentual de reclamagao nos formularios de opinides de clientes atendidos: 35%

66

Turno: Almogo

CARACTERISTICA

DA FALHA MOTIVO DA FALHA SOLUCAO RESPONSAVEL

Demora em servir Entrada de muitos Atendente de mesa entregar comanda a cada Gerente de operagao
pedidos na linha de pedido efetuado
produgéo

Comida servida fria Tempo de entrega do Treinar atendimento para estar atento a saida do Gerente de operagao
prato prato
Pratos frios ao ser posto o Fazer manutengdo na estufa para aquecer pratos Chefe de cozinha
alimento no mesmo

Prato fora do padrio Desconhecimento do Formular ficharios com fotos dos pratos, treinar Chefe de cozinha

padrao

Pressa na producao

cozinheiros

Avisar clientes do tempo de producao do
alimento solicitado

Gerente de operacgdo
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Tabela 6 — Exemplo de analise da falha

DESCRICAO DA FALHA ANALISE DA FALHA
Demora em servir 1. Falha, no momento, de sensibilidade do gerente
para detectar o aumento da demanda e orientar
equipe

2. Falha de comunicagdo entre back office e front

office

3. Falha de treinamento de equipe para tal situagdo

4. Falha no dimensionamento de pessoas ¢
equipamentos para a producdo dos alimentos

Comida servida fria 1. Falha do funcionério que controla a entrega de
comida

2. Falha de treinamento de funcionarios que atendem
quanto a estarem atentos a saida de seus pedidos

3. Falha na manutencdo da estufa de pratos

Prato fora do padrao 1. Funcionarios novos mal preparados para a fun¢io

2. Atendentes sem visdao ampla do funcionamento do
restaurante e despreparados para informar
corretamente o tempo de preparacdo dos pratos

Outro ponto a ser considerado no momento da aprendizagem ¢ o impacto do erro nos

custos da empresa.

Albrecht (1994) afirma que uma das perguntas mais freqiientes em seminarios de
executivos sobre a administragdo de servicos ¢ a seguinte: £ possivel fazer um programa
de qualidade de servigos funcionar numa situa¢do em que se precisa manter oS recursos

sob controle, ou mesmo reduzir os custos drasticamente?

A esta pergunta, ele costuma responder: £ uma pergunta dificil, mas acredito que
tenha uma resposta legitima. A resposta sucinta é sim. A resposta mais longa pode ndo ser

tdo agradavel.
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O autor observa que o dilema custo - qualidade estd sempre presente, em alguma
medida, em todas as empresas:

Nao conheco empresa alguma que possa aplicar rios de dinheiro a melhoria da

qualidade do servico sem ser obrigada a prestar atengdo muito grande a receitas e

custos. Algumas estdo em situagdes melhores que outras, evidentemente, mas
todas estdo essencialmente no mesmo barco (Albrecht, 1994).

E comum ouvir em reunides de gerentes observacdes do tipo “Precisamos fazer mais
com menos” e a resposta ser “Precisamos fazer mais com nada”. Parece que esta frase

introduz um tom de desespero e ndo de determinagdo nas pessoas.

Albrecht (1994) relata que muitas organizagdes defrontam-se com a necessidade de
controlar custos e usar recursos mais cuidadosamente, mesmo quando a situagdo ¢ das mais
favoraveis. Entretanto, continua o autor, ¢ importante reconhecer a diferenga entre
estratégia e tatica. A idéia de “fazer melhor com menos”, outra versdo da citagdo
apresentada acima, sugere que a redu¢@o de custos € uma tatica, e ndo uma estratégia. Uma
orientacdo para o servigo ¢ a estratégia; a reducdo de custos € uma das muitas coisas que se
fazem para implantar a estratégia. Se houver recursos muito limitados, torna-se obrigacao
tentar equilibrar os dois aspectos, mas isto ndo faz que a situagdo seja qualitativamente

diferente. A exceléncia do servigo continua sendo a meta de longo prazo.

Corroborando este enfoque, Carlos A. Diehl, em seu trabalho de conclusdo de

mestrado “Proposta de um Sistema de Avaliacao de Custos Intangiveis” (1997), escreve:

Embora seja corrente, tanto nos meios académicos como empresariais, que as
organizacdes devam orientar-se para a qualidade, no seu sentido mais amplo,
ainda s@o os argumentos econdmicos que mais as estimulam para isso. Conforme
Lascelles, Dale (1989), ¢ possivel verificar que aproximadamente 70% do
nimero total de respostas de suas pesquisas apontam para fatores de ordem
econdmica como agentes motivadores para a melhoria da qualidade. Também
Robles (1996), referindo-se aos objetivos de custo da qualidade, afirma que
‘conhecer na realidade o quanto a empresa estd perdendo pela falta de
qualidade... ajuda na sensibilizacdo e compromisso de enfrentar o desafio da
melhoria da qualidade’.

Custos e qualidade ndo sdo particularmente bons amigos, mas tampouco sdo
necessariamente inimigos. E importante, no langamento de um programa de servigos, dar

aos membros da organizacdo uma idéia clara do que estd acontecendo e ajuda-los a
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visualizar as mudangas previstas como algo que estd incluido na categoria geral do

conceito de qualidade em servicos (ALBRECHT, 1994).

Mesmo que o custo de um erro parega relativamente baixo, se as conseqiiéncias ndo

tiverem sido avaliadas com propriedade, os erros poderdo ser mais caros que o previsto.

(KIMURA, 1998)

Desta forma, para ser duradouro e significativo, o aprendizado organizacional deve
avangar tanto no nivel operacional quanto no conceitual. Segundo Morgan apud Kim
(1996), aprendizado operacional significa melhor comportamento ou métodos, modificar a
configura¢do de um equipamento, por exemplo, a fim de melhorar o desempenho de um
determinado sistema. O aprendizado conceitual, por sua vez, diz respeito a mudanga dos
modelos mentais, que segundo Senge (1998) sdo pressupostos “enraizados” que
influenciam o modo como as pessoas percebem o mundo, tais como reformular um

problema num contexto diferente e investigar as implicagdes.

Morgan apud Kim (1996) propde a unido do Controle da Qualidade Total (CQT) e o
pensamento sistémico, dando origem a Gestdo Sistémica da Qualidade, que destaca a
importancia de criar um entendimento comum de todo o sistema. Sendo assim, a medida
que os trabalhadores aprendem a inspecionar defeitos na propria atividade, os inspetores de
qualidade isolados estdao se tornando obsoletos, o que faz com que a empresa opte por uma

abordagem orientada para o cliente, aumentando a satisfacdo dos consumidores.

Entende-se que a etapa da aprendizagem também ¢é responsavel por realimentar o
processo e por manté-lo informado das agdes bem sucedidas levadas a cabo, com vistas a
padronizé-las e serem usadas novamente, assim como para buscar novas informagdes para
as acdes corretivas que nao surtiram o efeito esperado. A estratégia de recuperagdo de
servico nao deve ignorar a possibilidade de melhoria do processo, produzindo resultados

tanto imediatos quanto de longo prazo.

Assim, para as empresas atingirem a exceléncia em servicos de recuperagdo, Berry
(1996) escreve que elas precisam de um conjunto de agdes que orientem todos os
funcionarios de campo que interagem com clientes irritados e que t€ém de responder

inteligentemente apesar de pouco tempo disponivel para pensar.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho se propds a desenvolver uma acdo de recuperacdo de servigo usando

uma empresa prestadora de servico de alimentacdo como estudo de caso.

Como a recuperacdo esta ligada aos sistemas da qualidade, foi a partir desta que se
depreendeu a base deste trabalho. A recuperagdo possui estreita ligagdo com a industria
manufatureira, porém, com o crescimento do setor de servigos, se faz necessario aproximar

tais conceitos as empresas prestadoras de servigos.

A base da qualidade em servicos ¢ a diferenca entre vendas Unicas e negocios
repetidos. Se uma empresa consegue referéncias por recomendacdes de seus clientes
atuais, ou mais freqiientemente de clientes satisfeitos, a mesma estara auferindo beneficios

de um bom servi¢o que prestou.

A qualidade em restaurante pressupde oferecer produtos e servigos com base nos
padrdes oferecidos pela empresa. Envolve adaptar, comunicar e realimentar o processo de

servigos com agdes que visam satisfazer a necessidade dos clientes.

Quando as vendas em servicos de alimenta¢do caem, devido a recessdo econdmica
ou por aumento de concorréncia, os restaurantes que se mantém no mercado sdo aqueles
que investem no crescimento do profissionalismo, caracterizado pelo esfor¢co em melhorar
os processos ¢ oferecer aos clientes um retorno maior que o valor despendido. Estas
operagdes trardo melhor resultado do que as rotineiras, porque proporcionardo um fator

extra ao cliente, que torna-se mais € mais exigente.

A industria de restaurantes prepara-se para um cliente futuro mais sofisticado.
Aprende, com o seu passado, como evitar erros no futuro e como se beneficiar da mudanca

do contexto em que estd operando atualmente. Desta forma, para que uma gestdo de
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servigos possa ser eficiente, é necessario o estabelecimento de padrdes para todos os
processos realizados na empresa, preceito fundamental da Gestdo da Qualidade Total
(TQM), o aprimoramento continuo. E a adaptacio da empresa a um mercado em constante

mudanca.

Qualidade em servicos nao esta baseada em hipdteses, mas na medi¢ao precisa dos
desejos dos clientes através de uma grande variedade de programas de realimentagdo. Os
conceitos de qualidade do servigo sdo avaliagdes cognitivas de longo prazo, por parte dos
clientes, sobre a entrega dos servicos de uma empresa, e estas estdo muito ligadas a
satisfacdo do cliente. Sdo reagdes emocionais de curto prazo ao desempenho especifico de
um servico. Esta dicotomia faz com que muitas empresas percam o foco de suas estratégias

durante a prestagao do servigo.

Nao seria possivel melhorar os servigos e expandir as linhas de produtos sem um
feedback continuo; por isso, as reclamacdes originadas das falhas do servico, percebidas

pelos cliente, devem ser tratadas como um patriménio da empresa.

Durante a evolugdo do trabalho, observou-se que nem sempre esta claro o momento
da falha. Sabe-se que ela ocorreu porque através de algum meio a empresa notou o erro
(questionarios de opinides, reclamacdes pessoais do cliente, observacdo de um funcionario

e até o ndo retorno de um cliente).

5.1 Aspectos relevantes

Em um primeiro momento da analise desenvolvida, foi importante descobrir o
processo de servigo e, logo apds, determinar uma agdo estratégica para corrigir as falhas

apontadas pelos clientes e corroboradas pelos prestadores de servico da empresa.

Na descoberta do processo, além da delimitacdo da operagdo em si, analisaram-se 0s
elementos envolvidos, como os funcionarios prestadores do servico, a tecnologia utilizada,

o ambiente da empresa e a proposta por ela desenvolvida.

Através da teoria, que foi o corpo de conhecimento pesquisado na primeira etapa do
trabalho, desenvolveu-se um sistema para buscar conhecer a realidade da empresa e, assim,

desmembrar as etapas envolvidas no processo de recuperagdo. O processo de servigo
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“atendimento” ficou claro no momento da elaboragdo do fluxograma da figura 10. Porém,
para clarifica-lo, teve-se que aproximar a teoria da pratica, encontrando pontos em comum

e estabelecendo regras de funcionamento de acordo com o que foi observado.

Independentemente do tipo de restaurante, existem dois elementos basicos para a sua
manutencdo no mercado: (1) a cortesia, que tem origem na preocupacdo genuina dos
funcionarios em atender todas as solicitacdes dos clientes que estejam ao alcance da
empresa; e (2) a eficiéncia, que é a forma como a empresa organiza a operacao do servigo
para que os produtos oferecidos sejam apresentados de forma a atender as expectativas do

cliente.

A eficiéncia passa pela determinagdo dos processos, que possui papel significativo
no bom desempenho da empresa, pois sem conhecer com clareza todos os aspectos que
interagem para o desempenho da produ¢do do servico, certamente, havera dificuldades no
momento de resolucdo de falhas. Este conhecimento do processo ndo passa somente pela
descri¢do das etapas do mesmo, mas também pelo desenho das possibilidades de agdes em
momentos em que houver mudanga de variaveis que modifiquem o processo. Exemplo
desta afirmacdo, que ocorre no restaurante, ¢ receber uma demanda maior que a esperada
para determinado hordrio de atendimento. Se o processo esta sob o dominio de quem nele
atua, este podera atuar de forma rapida para atender os clientes, sem o prejuizo da empresa

e dos solicitantes do servi¢o, evitando, desta forma, falha nos mesmos.

Na etapa de pesquisa na empresa, constatou-se que o vicio da rotina de execucdo da
tarefa acaba por impor limites aos funcionarios responsaveis pelo desenvolvimento do
processo, fazendo-os ndo encontrar caminhos de solu¢do para os problemas ou manter os
procedimentos de solu¢do de problemas sempre iguais, sem ver a empresa como um

organismo vivo e mutante.

Ja a cortesia, que estd atrelada ao desempenho dos funcionarios envolvidos no
processo, foi outro ponto observado nesta etapa. Apesar da importdncia conhecida da
qualificacdo da linha de frente, a realidade esta longe de alcancar o ideal. As dificuldades

sdo de varias ordens: financeiras, de concorréncia no mercado e de nivel socioecondmico.

As dificuldades sao financeiras, porque manter funcionarios qualificados ¢ um custo
fora do alcance de algumas empresas, que acabam optando por uma mao-de-obra mais

barata e que responda por alguns aspectos necessarios para o atendimento. Exemplos sdo
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as pessoas simpaticas e disponiveis que substituem outras com as mesmas caracteristicas,

mas que, devido a conhecimentos técnicos maiores, procuram remuneracao compativel.

Elas sio de concorréncia no mercado, porque profissionais competentes sdo
disputados por empresas de restauragdo, pois estas sabem que formar um atendente € mais

caro do que retird-lo de outra empresa.

Por ultimo, as dificuldades incluem o nivel socioecondémico da equipe de
atendimento. Este fator surge por dois motivos. Um ¢ o descrito no primeiro item, a
questdo financeira: como se pode imaginar um atendente de restaurante que necessita
trabalhar diariamente com produtos que significam algumas vezes o valor de um dia de
trabalho? O segundo € o proprio conceito cultural acerca da profissdo de um funcionario do
servico de alimentagdo: atender pessoas que, pela proje¢ao social mais elevada ou apenas
por estarem do outro lado da mesa, destratam ou subestimam tais funcionarios, acabando

por causar impasses no momento do atendimento que precisam ser superados.

Mesmo quando tais dificuldades s3o superadas, a questdo emocional destes

funcionarios deve causar impacto na prestagdo do servigo.

A maior parte das tarefas de um restaurante sdo trabalhosas e requerem funciondrios
que se dediquem a executa-las bem. A tecnologia pode auxiliar no momento de tornar os
processos mais rapidos e seguros. Planilhas eletronicas de controle podem dar uma
sensacdo de controle sobre niimeros, determinando causas e conseqiiéncias, possiveis,
porém um numero cada vez maior de pessoas busca ser reconhecida com um “ser inico”.
A tecnologia nao substitui o contato pessoal por maquina, no momento do atendimento.
Embora, em alguns restaurantes, as maquinas automaticas de venda tenham substituido
alguns postos de trabalho, o fator impessoal deste tipo de atendimento ¢ fonte freqiiente de

reclamagdes.

Outro aspecto relevante levantado foi a real necessidade do cliente quanto a
prestacdo de um servico de alimentacdo. Muito embora o foco de um restaurante seja o
alimento, o item ambiente, que apareceu na pesquisa com uma pontuagdo marcante,
demonstrou ser fundamental na escolha e utilizagdo do restaurante. Sabe-se que o cliente
avalia o servico por um critério chamado “aspectos tangiveis do processo” e nele esta
inserido o ambiente onde o servigo é executado. A aparéncia das instalagdes fisicas, dos

equipamentos dos funcionarios e dos materiais de comunicacdo utilizados pelo restaurante
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participa do contexto da prestacdo de servico. Essas aparéncias levam o cliente a fazer
avaliagOes cognitivas sobre o resto da empresa. Muito embora o foco deste trabalho ndo
tenha contemplado este item, notou-se que ele é causa de reclamagdes na empresa. Essa ¢,
porém, uma area de dificil reestruturagdo, pois, no caso do restaurante estudado, o

ambiente fisico disponivel ndo permite muitas variagdes.

Determinar uma estratégia pressupde propor uma linha de acdo igual e coerente a
todos os funcionarios envolvidos na recuperagdo de servigo. Para tanto, descobriu-se que
questdes culturais da empresa estdo enraizadas em colaboradores mais antigos, que

passam aos novos contratados.

Apesar de estar claro para todos que o cliente, ao reclamar de alguma falha no
processo de receber o servigo, deve ser atendido com presteza, na maioria dos casos o
procedimento de recuperacdo ¢ muito pessoal, dependendo de quanto tempo o funcionario

exerce a funcdo de atendimento e, desta forma, possui maior apoio da geréncia.

Mesmo sabendo-se que a recuperacdo precisa estar sempre se adaptando ao tipo de
cliente e a situacdo apresentada, notou-se que a variagdo ¢ muito marcante; assim, clientes

recebem tratamentos diferentes de pessoas diferentes, mesmo que a falha seja semelhante.

O que foi possivel observar € que, quando o pensamento for realmente voltado para a
conscientizacdo de que algo vai sair errado em servicos, devido as suas caracteristicas, as
empresas prestadoras de servigo fardo melhor o seu papel: prestar servigos para pessoas
com pessoas. Nada garante que solucdes encontradas para um grupo de problemas alterem-
se em um espago de tempo muito curto e que ndo tenham mais eficiéncia. Com uma
estratégia clara em relagdo a recuperar servico, podem-se desenhar os cenarios possiveis ¢
adaptar as provaveis mutacdes que surgirem. Com certeza, empresas com fluxo de
producdo precisam justificar seus custos aumentando a entrada de recursos. Como os
funcionarios estdo imersos nesta rotina e imbuidos do espirito de fazer as tarefas, os
momentos de pensar as formas do “fazer a tarefa” sdo raros ou sdo deixados na mao de

poucas pessoas, que também tém a responsabilidade do “fazer”.
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5.2 Sugestoes futuros trabalhos

Reconhecer que a area de servigos ¢ um fator de diferenciacdo competitiva deve ser
alvo de uma maior quantidade de pesquisas académicas, como forma de assegurar o seu

desenvolvimento estruturado.

A aplicabilidade maior da estratégia proposta poderia ser testada em outras empresas
prestadoras de servigos, tais como hotéis, instituigdes de ensino, empresas aéreas de

transporte de passageiros e cargas, abrangendo assim outras areas do setor de servigos.

Um segundo campo de pesquisa que se abre ¢ a investigagdo do poder de
competitividade gerado pelas empresas que possuem estratégias de recuperacdo de
servigos. Trata-se de abordar aspectos como valor percebido pelo cliente, confiabilidade do
consumidor em relagdo ao servico prestado e desgaste emocional dos funcionarios ao
empreenderem esfor¢os na recuperagdo do servigo, gerando assim indicadores que balizem

os esfor¢os de melhoria das empresas em busca da qualidade em servigos.

Também sdo de relevancia pesquisas que visualizem a lideranga de empresas que se

preocupam em recuperar servigos, buscando, assim, um benchmarking para este setor.
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ANEXO A - Tipos de Cozinha

. COZINHA FRANCESA TRADICIONAL - classica, de custos elevados.
Tendéncia: poucas mudancgas.

NOUVELLE CUISINE - simplicidade, cozinha da horta e do pomar,
combinagao de novos sabores, molhos mais leves. Tendéncia: adaptar
cardapio as exigéncias do consumidor atual.

. COZINHA INDUSTRIAL - rapidez, baixo custo, produtos semiprontos e
padronizados. Tendéncia: rapida evolugao, implantacado de tecnologia para
melhores processos.

. COZINHA ITALIANA — étima aceitacao, custos médios. Tendéncia:
regionalizar para variar.

. COZINHA CHINESA - rapida, leve, expansdo no mercado de telentrega.
Tendéncia: adaptar-se aos padrdes locais.

. COZINHA INTERNACIONAL - alimento das cozinhas francesa e italiana,
sofisticada. Tendéncia: buscar meio termo entre as duas cozinhas.

. COZINHA FAST FOOD - rapidez, por¢gdes-padrao, novos equipamentos e
utensilios. Tendéncia: buscar idéias nas cozinhas tradicionais para conquistar

novos adeptos.
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ANEXO B — FUNGCOES DA COZINHA

Tabela B.1 - Equipe e fungdes da cozinha

EQUIPE FUNGOES
Administrador Gerir todos os processos
Gerente de produgao Producgao e distribuicao das refeigdes

Elaboracao de cardapios, controle de
uniformes, distribuigdo e treinamento de

equipes

Chefe de cozinha Elaboragao de cardapios, organizagao

das equipes de trabalho

Requisicédo e controle de materiais do

setor
Preparacao de alimentos

Limpeza de equipamentos

Cozinheiros Preparagao de guarnigdes, frituras e

forneados
Apoio nas rotinas diarias da cozinha

Limpeza de equipamentos

Auxiliar de cozinha Distribuicido e reposicao de pratos
quentes e frios, preparacao de saladas

e sobremesas, apoio aos cozinheiros

Limpeza de equipamentos

Copeiros Limpeza de utensilios e lougca

Limpeza de equipamentos

Fonte: Silva, 1996.




