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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo propor acdes para aumentar a qualidade dos
servicos prestados aos clientes da empresa Panda Trabalho em Altura. Identificando
as lacunas entre as percepcbes da geréncia, funciondrios, clientes e suas
expectativas, foi possivel delinear acdes para reduzi-las, aumentando a qualidade

entregue ao contratante do servico.

A pesquisa realizada tem carater exploratoério e foi aplicada de acordo com o
Modelo de Lacunas proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), referente
ao mercado de atuacdo da empresa, buscando identificar onde estado as diferencas
entre as percepgcbes dos atores na entrega do servico com qualidade. Foram
realizadas entrevistas com 38 participantes, compreendendo a geréncia e 0s

funcionéarios da empresa, assim como 0s seus clientes atuais e futuros.

Por fim, apos a identificacdo de onde estdo as lacunas na entrega da
qualidade, propde-se acbes na busca pela melhoria dos resultados referentes a

cada atributo, contribuindo para a satisfagéo e retencao dos clientes.

Palavras-chave: Qualidade dos servigos; Satisfacdo dos clientes; Pesquisa
de Marketing; Servigos de limpeza e conservacao.



ABSTRACT

This paper aims to propose actions to enhance the quality of services provided
to customers. Identifying the gaps between the perceptions of management,
employees, customers and their expectations, it is possible to outline actions to

reduce them by increasing the quality of service delivered to the contractor.

The applied qualitative marketing research in accordance with the model of
service quality gaps, proposed by Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), can
identify where is the distortion between stages of the delivery of quality, according to
the factors that make up the quality in the market where the company, a important
step for the company in the pursuit of full customer satisfaction.

Finally, after identifying where the gaps are in the delivery of quality, it is
proposed actions in seeking to improve the outcome for each attribute, contributing to

satisfaction and retention.

Keywords: Quality of services, Customer satisfaction, Marketing Research,

cleaning and conservation.
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1. Introducéao

O setor de prestacdo de servicos esta em amplo crescimento em diversos
segmentos do mercado, atingindo o nimero expressivo de mais de 60 mil empresas
em cerca de 70 setores, gerando mais de oito milhdes de empregos formais no
Brasil (CEBRASSE, 2007). Este aumento do volume de servicos prestados ocorreu
porque as empresas, visando satisfazer muitas necessidades identificadas nas
Ultimas décadas, buscaram a comodidade do cliente. “Os servigos constituem o
grosso da economia de hoje, ndo s6 no Brasil, onde respondem a 55% do Produto
Interno Bruto (PIB), mas também no mundo” (LOVELOCK; WRIGHT, 2003, p. 5).

A onda de terceirizacdes verificada na ultima metade do século XX trouxe
beneficios tanto ao mercado, com o surgimento de diversas empresas prestadoras
de servicos, quanto aos clientes, que com uma previsdo orcamentaria nao precisam
se envolver em algumas tarefas, repassando a responsabilidade de certas
necessidades para empresas especializadas em cada area de interesse. Como
parametro para este crescimento, dados da Organizacdo Mundial do Comércio®
revelam que um a cada trés empregos formais gerados na ultima década referem-se

a empresas de terceirizacao de servigos.

O crescimento identificado neste setor acirrou a concorréncia por maiores
fatias do mercado alvo por parte das empresas em cada segmento.
Consequentemente, este processo levou a intensificacdo da procura por diferenciais
gue resultem em vantagem competitiva, visando a exceléncia dos atributos de maior
importancia para os clientes, os fatores criticos para 0 sucesso das organizacfes. A
identificacdo e gerenciamento da exceléncia destes atributos busca uma redugao
nas diferencas entre o que € esperado e 0 que é realmente recebido pelos clientes,
culminando na busca pela satisfacdo das necessidades que o mercado demanda.
No segmento de limpeza e conservagao, o carro chefe da empresa Panda Trabalho

em Altura, assim como em geral no setor de servi¢os, néo é diferente.

' Conforme verificado por Pandjiarjian, 2008.
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Na quarta Pesquisa Nacional sobre Terceirizagdes, desenvolvida pelo Centro
Nacional de Modernizacédo Empresarial® e divulgada no Anuério do setor de servicos
no ano de 2007, a area de limpeza e conservacdo foi indicada como a mais
procurada em todo pais, compreendendo 78 % das contratacdes registradas. Este &
um dado que indica a forca de um importante segmento no setor de servicos, em
que a cada dia surgem inUmeras empresas para atender a demanda crescente.
Visto isso, algumas empresas buscam diferenciais na forma de executar o servico,

gue resultam em inimeras vantagens tanto para elas quanto para o cliente final.

Uma das técnicas que vém ganhando espaco no mercado para execug¢ao dos
servicos de limpeza e conservacdo é chamada de acesso por cordas, ou alpinismo
industrial. Segundo Sampaio Filho (2007) este € um método para execucdo de
trabalhos em locais altos ou de dificil acesso, utilizado hd mais de vinte anos,
principalmente na Europa e nos Estados Unidos. Em 1980, quando importado da
Franca para a Inglaterra, a técnica teve grande aceitacéo, principalmente por parte
das industrias, devido a seus beneficios. Hoje, o0 método de execucao de servicos
em altura vem crescendo devido a seguranca, reducao de tempo e menor custo nos
servicos (SAMPAIO FILHO, 2007). Proveniente da espeleologia, busca acessar
locais altos ou espacos confinados com maior facilidade e seguranca. Na época em
que surgiu, a técnica ainda ndo era vista como um servigco, mas criava-se ai uma

forma muito mais facil e segura de chegar em locais de alto risco e de dificil acesso.

Visto que no setor de arquitetura e engenharia o design vem agregando
grande valor nos processos de edificacdo deste novo século, foi verificado que a
técnica de acesso por cordas aplicada a area predial traria uma série de beneficios
em relacdo aos métodos utilizados, como montagem de jals e andaimes. Segundo o
site da empresa Plano Vertical, com as grandes cidades apresentando uma ampla
variedade de estruturas e designs (obras unicas), identificou-se a necessidade de

acessar locais de dificil acesso em complexos ambientes verticais.

O mercado de trabalho em altura no Brasil ainda € incipiente em termos de

histéria visto que somente a partir de 1995 comecou a ser notado, sendo

? Conforme verificado por Pandiiarjian, 2008.
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anteriormente muito restrito. Em virtude disso, os dados sobre este mercado
especifico sdo praticamente inexistentes, porém alguns nimeros de empresas deste
ramo evidenciam a forca deste novo mercado. Segundo reportagem da revista
Pequenas Empresas Grandes Negécios® ou PEGN, uma empresa de S&o Paulo (H3
Vertical) conquistou rapidamente clientes de peso como Embraer, Perdigdo e
Andrade Gutierrez, o que proporcionou um faturamento de R$ 1.000.000,00 e uma
projecdo de aumento de 50% no faturamento em relagcdo ao ano posterior. Outra
concorrente no ramo, a Stonehenge, situada em Canoas, alcancou em 2007 R$
1.000.000,00 de faturamento e tinha um planejamento de R$ 2.300.00,00 de
faturamento para o proximo ano. Esses numeros também servem como parametro
para concluir-se que o mercado realmente € novo, pois 0s valores representam o
faturamento de empresas lideres de mercado, com grande evolucdo em um curto

espaco de tempo.

Sampaio Filho (2007) evidencia as vantagens do acesso por cordas em
relacdo a utilizacdo de andaimes, por exemplo, na prestacdo de servicos de
inspecéo de linhas de canos que descem por uma torre de 90 metros. Nesse estudo
observa-se que o servico através do acesso por cordas custaria ao cliente R$
4.575,00, enquanto que com a utilizacdo de andaimes custaria R$ 145.000,00. Além
da técnica de acesso por cordas alcancar locais aonde outros métodos de execucéo
de servicos em altura ndo chagam, a agilidade na execucdo e a inexisténcia de

custos com grandes estruturas reduzem consideravelmente o preco final.

Mesmo com todos diferenciais deste modo de execucédo do servico, os fatores
relevantes para a satisfacédo do cliente continuam sendo de suma importancia para a
saude da organizacdo, principalmente quando o foco da empresa € atender grandes
e conceituados clientes. A exceléncia dos servigcos prestados relativos a esses
fatores torna-se imprescindivel para a retengdo dos clientes conquistados. Para
tanto, uma analise sobre a qualidade no servico prestado torna-se uma ferramenta

importante para aumentar a satisfagdo do publico alvo.

* PEGN, Empresa Lucra com Alpinismo Industrial, 2010.
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2. AEmpresa

Para uma melhor compreensédo da realidade da empresa no mercado, de
suas caracteristicas e da problematica em estudo, apresenta-se a empresa Panda
Trabalho em Altura (historico, capital humano, servigos prestados e os principais
meios de comunicacéo utilizados para chegar aos clientes finais).

2.1. Historico

A empresa Panda Trabalho em Altura foi criada em 22 de Junho de 2008, por
quatro sécios com parcelas iguais nas participacdes: Renata Saraiva da Silveira,
Bruno Saraiva Correia da Silva, Renato dos Santos Marques e Marcos Aldabe.
Identificando um mercado crescente em que a demanda € cada vez maior e
constatando o baixo nivel de qualificacdo das concorrentes, com base na proposta
de um de seus socios a empresa tomou como diretriz entrar neste nicho promissor

de mercado.

No dia 03 de Setembro de 2010 a empresa teve uma mudanga no contrato
social: 0 sécio Marcos Aldabe deixou de fazer parte da sociedade. No mesmo ano,
em 10 de Novembro, também deixou de fazer parte da sociedade o senhor Renato
Marques, diretor comercial e acionista da empresa até entdo. Atualmente a
organizacdo enfrenta uma fase de transformacdes para se ajustar ao mercado,
buscando atendé-lo com exceléncia. Os Unicos sécios, ambos com 50% (cinquenta
por cento) dos direitos da empresa, sdo Renata Saraiva e Bruno Saraiva Correia da

Silva.
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2.2. Recursos Humanos da Empresa

A organizacao objeto do estudo € uma micro empresa, que hoje conta com 21
(vinte e um) colaboradores em sua equipe. O topo da estrutura hierarquica é
formado pelo setor administrativo, contendo trés colaboradores que cuidam das
seguintes areas: financeira, de recursos humanos, juridico, de compras e de
marketing. Além disso, a estrutura € composta pelas areas de operacdes e

comercial, unidades que viabilizam o funcionamento da empresa.

Visando atender a grande demanda por servicos, em virtude de sua boa
aceitacdo no mercado, o departamento comercial € formado primeiramente por um
Diretor Comercial, responsavel pela lideranca da equipe, por estudos de segmentos
de mercado, de mercado e cobranca de metas. Também trabalham nessa area dois
executivos de venda, que sdo responsaveis pela comunicacdo e comercializacdo do
servico. A tarefa de relacionamento com cliente e de identificagdo das necessidades

imediatas do mesmo fica a cargo dos executivos de venda.

O departamento operacional, responsavel pela execucao técnica do servico,
tem no topo de sua hierarquia o Diretor Operacional, com dois supervisores de obra,
responsaveis pelo comando e cumprimento de prazos das equipes. Os alpinistas
industriais, como sdo chamados os profissionais em acesso por cordas, hoje
completam o quadro operacional com mais 13 colaboradores, formando quatro

equipes de obra, cada qual comandada por um alpinista lider.
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Figura 01: Organograma da empresa Panda Trabalho em Altura.
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2.3. Meios de Comunicacéao

Um dos principais meios que contribuem para elevar o nivel de expectativa do
cliente em relagdo ao servigco prestado é através da comunicacdo com o mercado
alvo. Tanto as promessas implicitas quanto explicitas tém grande contribuicdo na
formacdo dessa expectativa, influenciando também na satisfacdo final do cliente

guanto ao servico prestado.

A empresa Panda Trabalho em Altura investe fortemente na comunicacéo
com seus clientes, utilizando diversos canais e buscando atingir os mais variados
segmentos do mercado de limpeza e conservacao (locais altos ou de dificil acesso).

Seguem abaixo os principais meios de comunicacao utilizados pela empresa:

a) executivos de vendas: principal canal de comunica¢ao; a comunicacao dos
servicos estd inserida nas atividades destes profissionais. Desde o inicio das
operacdes da organizacdo, a empresa foi apresentada ao mercado por meio de um
departamento comercial treinado e capacitado, explorando desde as primeiras
prospeccdes até o fechamento de diversos negdcios. Utilizando outros meios de
comunicacdo como auxilio nessa tarefa, estes profissionais sdo responsaveis por

ligar o servico as necessidades do mercado alvo.

b) e-mail marketing: ferramenta utilizada pelos funcionérios para atingir o
maior nimero possivel de clientes em potencial, assim como persuadir a todos os

possiveis clientes finais quanto as qualidades da Panda Trabalho em Altura.

¢) midia indoor: utilizacdo de midia indoor nos restaurantes dos principais
bairros de Porto Alegre e Regido Metropolitana, buscando atingir diretamente o seu

publico alvo em zonas nobres nas quais a contratacdo € mais frequente.

d) site: a empresa esta investindo na constru¢cdo de uma nova pagina na web,
onde os clientes encontrardo mais facilidades tanto na busca de informag¢des quanto

facilidades em contatar a empresa e solicitar orgamentos.
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e) folders: material explicativo utilizado pelos executivos de venda para
auxiliar nas reunies comerciais, com explicacdes sobre as técnicas utilizadas,

vantagens da empresa, fotos e relacdo de portfolio de servicos da empresa.

f) catdlogos comerciais: a empresa divulga seus servicos no jornal clic
sindico, que circula entre os sindicos dos condominios de Porto Alegre, assim como
estd cadastrada em meios de busca como Hagah, Listel e catalogo do Conselho
Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (CREA), entre outros.

2.4. Portfélio de Servicos

A empresa € especializada em busca de solu¢gbes para necessidades em
locais altos ou de dificil acesso. Atendendo diversos segmentos de mercado
(hotelaria, shoppings centers, edificios residenciais e comerciais, entre outros), além
de seu carro-chefe (limpeza e conservacédo) a empresa tem um leque de servi¢cos

gue podem ser executados, citados abaixo:
a) limpeza externa e interna de fachadas (granitos, ladrilhos e vidros);
b) limpeza industrial;
c) padronizacdo de aparelhos de ar condicionado;
d) instalagcdo e manutengao de drenos em aparelhos de ar condicionado;
e) pequenos reparos em fachadas;
f) troca ou instalagcdo de luminérias em altura;
g) inspecéo industrial;

h) instalag&o de linhas de vida



20

Ao longo de sua trajetéria no mercado, desde sua criacdo, a empresa ja
prestou servicos para 51 diferentes clientes. Pode-se considerar um numero pouco
expressivo, porém visto que o0s servicos da area de atuacdo da empresa
caracterizam-se pelo prazo e custo elevado, assim como um elevado grau de
complexidade, o nimero de clientes pode ser considerado significativo tendo em

vista o tempo que empresa esta inserida no mercado.
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3. Defini¢céo do Problema

O problema identificado na empresa Panda Trabalho em Altura é a
discrepancia entre a qualidade que é apresentada aos clientes, com todas as
potencialidades e beneficios destacados pelo seu setor comercial, e 0 servigo real
executado pela empresa e percebido pelo cliente. A organizacdo tem como
estratégia um posicionamento de empresa lider de mercado, com alto padrdo de
profissionalismo e exceléncia na execugdo do servico, assim como um setor
comercial bem treinado e instruido a levar até os clientes a solucdo para suas

necessidades, porém o resultado final algumas vezes é insatisfatério.

Como se trata de um servico diferenciado, nele estdo contidas diversas
vantagens que sao apresentadas ao cliente, tais como rapidez do servico, menos
transtornos no local onde ele estd sendo realizado, mais seguranca para 0S
funcionarios, assim como uso reduzido de colaboradores para execu¢do do mesmo.
O preco praticado pela empresa, alinhado com o seu posicionamento atual, também
contribui para o aumento das expectativas dos clientes. Segundo Cobra (2001, p.
102), referente a expectativa de um servico, as promessas implicitas podem estar

ligadas ao prego. O consumidor pode alegar que “por este pregco esperava mais”.

Concluida a negociacdo com o setor comercial, € formada uma expectativa
por parte do cliente, gerada através de propaganda, promessas implicitas e
explicitas de vantagens, definicbes de contrato, culminando na elevacao do grau de
exigéncia do mesmo em relacdo ao servico contratado. O minimo que a empresa
deve apresentar para prestar um servico ao menos adequado corresponde a uma
Otima execucéo, visto que até entdo o cliente esta certo de estar sendo atendido por
uma empresa especialista do segmento. Porém, apds isto, se vé que em alguns
casos a situacdo nado corresponde aquela apresentada anteriormente, visto que o
desempenho gera problemas para a entrega do servico com qualidade, resultando
em insatisfacdo e baixo indice de retencdo de clientes. Nao ha uma identificacédo
exata dos aspectos principais observados pelos clientes, ou seja, com os fatores

criticos para o sucesso, proprios deste mercado, que resultam em vantagem
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competitiva no setor de servicos. HA uma necessidade de aprimoramento da
comunicacdo entre a chefia e os funcionarios, pois os colaboradores sdo apenas
cobrados e ndo tém conhecimento do que realmente tem relevancia na visdo de
qualidade do servico sob o ponto de vista do cliente final. Consequentemente, estes

fatos podem gerar resultados negativos quanto a satisfacéo do cliente.

Cobra (2001) cita que “as expectativas do cliente estdo relacionadas as
promessas de servigo contidas na publicidade, nos contratos de fornecimento de
servigo, nas palavras do vendedor e em outras formas de comunicagao”. Com todos
estes fatores sendo explorados na divulgacdo da empresa, o cliente espera que o
servico seja executado conforme as informacdes obtidas, podendo gerar

descontentamento caso as promessas da empresa nao sejam cumpridas.

Como consequéncia do relatado nos paragrafos anteriores, a empresa esta
perdendo sistematicamente os seus clientes, sendo eles novos ou antigos. Por
motivos ndo conhecidos, a empresa nao consegue reter os clientes atuais, o que a
prejudica em termos de investimentos em propaganda, com gastos cada vez
maiores na busca por novos clientes e pelo lado administrativo-financeiro, ndo tendo
uma renda fixa constante garantida. Quanto ao departamento comercial, torna-se
mais dificil a tarefa de atrair novos clientes e principalmente reter os antigos, que
antes tinham como rotina os servicos da Panda Trabalho em Altura e, agora, estao

deixando de contrata-la.

O presente trabalho tem como foco dois eixos principais: a) analise da
satisfacdo dos clientes quanto aos servicos prestados pela Panda Trabalho em
Altura; b) identificacdo de lacunas no processo de prestacdo de servico, que podem

gerar queda na qualidade e consequente insatisfacdo por parte dos clientes.
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4. Justificativa

O fato de a empresa desconhecer informagfes importantes sobre a qualidade
dos servicos que estdo sendo prestados aos clientes é o principal motivo para
realizacdo deste trabalho. Identificar se o cliente esta satisfeito, quais os fatores da
qualidade que estdo com problemas na prestacdo de servico e qual é a origem
desses problemas nos processos internos organizacionais € de suma importancia.
Para isso, outra informacgédo importante e basica é saber quais sédo as caracteristicas
que realmente sdo valorizadas pelo publico alvo, assim como quais as suas

expectativas em relacdo ao servico proposto.

As empresas prestadoras de servicos por meio de acesso por cordas, assim
como todas prestadoras de servico, dependem de sua qualidade para atender as
expectativas que sdo criadas frente ao cliente final. Apesar de o conceito de
qualidade ter um significado semelhante ao da satisfacdo do cliente, eles se
complementam, sendo a qualidade um conceito muito importante na busca pela
satisfacdo. Existem atributos que auxiliam na sua medida, uns mais relevantes e
outros de menor importancia, e sdo eles que permitem a andlise da satisfacdo do
cliente em relacdo ao servico prestado. Como 0 servico se caracteriza pela
intangibilidade, as pequenas virtudes da empresa somadas contribuem para

aumentar o valor entregue.

Kotler (2000) salienta que “quando o produto ndo pode ser facilmente
diferenciado, a chave para o sucesso competitivo pode estar na adicdo de servicos
valorizados e na melhoria de sua qualidade”. Neste sentido, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005, p. 413) afirmam que “se uma empresa de servigos pretende
manter-se competitiva, a melhoria continua da produtividade e qualidade deve fazer

parte de suas estratégias e cultura corporativas”.

7

A satisfacdo do cliente é o principal foco de qualquer empresa, seja ela
prestadora de servicos ou ndo. A missao das empresas seria ir aléem da satisfacao,
surpreendendo e encantando o cliente, e assim fidelizando-0s quanto aos servi¢os

prestados. Kotler (2000) refere que “cada vez mais as empresas estao
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reconhecendo a importancia em satisfazer e reter os clientes existentes (...), a
aquisicdo de novos clientes pode custar até cinco vezes mais do que 0S custos
envolvidos em satisfazer e reter clientes existentes”. Quando o servico oferecido
pela empresa ndo corresponde as expectativas, ele perde credibilidade e sofre

rejeicdo por parte do mercado, que provavelmente ndo voltar4 a contrata-lo.

Para a empresa entregar valor ao cliente, é necessario um alinhamento entre
0 que é oferecido e 0 que é comunicado ao mercado alvo (com suas expectativas)
com o servico realmente prestado. Quando a percepcéao final do cliente se iguala as
suas expectativas, ele tende a ficar simplesmente satisfeito; quando esta percepcéo
supera as expectativas o resultado € o seu encantamento, o que contribui para uma
grande satisfacdo e futura retencdo do mesmo. Frequentemente ocorre que a
empresa nao visualiza a diferenca entre os fatores de qualidade (de acordo com a
percepcdo da empresa) entregues aos clientes e os fatores que tém relevancia para
estes clientes. Quando néo identificadas, essas diferencas podem levar a empresa a

perda de clientes, que € o caminho mais rapido para o fracasso.

Uma empresa que consegue conquistar clientes através da qualidade dos
seus servi¢cos contribui para a sua prépria saude financeira, tendo perspectivas de
crescimento mais solidas. Assim, contribui para aumentar a credibilidade do seu
segmento de mercado, elevando padrdes de desempenho, o que acaba favorecendo
os consumidores. Com empresas dispondo de maiores receitas e vidas longas, a

economia do pais se fortalece

Pelos motivos citados acima, faz-se necessaria a identificacdo de problemas
que podem refletir na qualidade dos servicos. O presente trabalho aborda esta
guestdo. Trata-se de uma pesquisa de grande relevancia para a empresa, visando
identificar e alinhar a visdo da geréncia da empresa, 0s colaboradores, a
comunicacdo da organizacdo e por fim identificar se ha diferencas entre o servigo

esperado e o servi¢o percebido pelo cliente.



25

5. Objetivos

5.1. Objetivo Geral

Propor ac6es de marketing para melhorar a qualidade dos servigos prestados
pela empresa Panda Trabalho em Altura com base na aplicagdo do Modelo de

Lacunas.

5.2. Objetivos Especificos

a) Realizar um levantamento dos principais atributos que contribuem para
aumentar a qualidade na prestacdo de servicos na area de limpeza e

conservagao.

b) Realizar uma pesquisa junto a geréncia da empresa, profissionais em acesso
por cordas, atuais clientes e futuros clientes, para mensurar/aferir a qualidade

dos servicos.

by

c) Analisar dados, identificando lacunas que levam a queda de qualidade na

prestacdo dos servicos.

d) Propor a¢cbes, de modo sistémico, para reduzir estas lacunas.
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6. Revisao Tedrica

Visando contemplar os objetivos expostos no trabalho, este capitulo
apresenta definicdes sobre o setor de servigos, a importancia da qualidade neste
nicho de mercado, assim como referencias a respeito da satisfacdo dos clientes e
sua importancia no processo de retencdo dos mesmos. No final do capitulo séo
apresentadas definicbes sobre a pesquisa de marketing, ferramenta fundamental

para as analises que serdo feitas a seguir.

6.1. Servicos.

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 397), quando mediante a um ato ou
desempenho intangivel e que nado resulta em propriedade, uma parte propde-se a
suprir determinada necessidade de outra, € caraterizada a prestacdo de um servico.
A execucdo de um servico pode estar ou ndo ligada a um produto concreto, sendo o

servico puro essencialmente intangivel.

Zeithaml e Bitner (2003, p. 28) definem servico como “agdes, processos e
atuacdes”. Esses autores também caracterizam o servico como um desempenho
intangivel, mas sobre o0 mesmo deve-se apresentar um relatério tangivel ao final das
atividades prestadas. “O servigo em sua totalidade é apresentado ao cliente por
meio de atividades de andlise de problemas, reunies com clientes, telefonemas de

acompanhamento e relatérios — uma série de agdes, processos e atuagoes”.

Na visdo de Lovelock e Wright (2003, p. 5) servico é um ato ou desempenho
oferecido por uma parte a outra, sendo atividades econdmicas que criam valor e
fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia da realizacdo de uma mudanca desejada no — ou em nome do —

destinatario do servico.
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Os servicos possuem diversas caracteristicas e peculiaridades,
principalmente se comparados com 0s bens. Por se tratar de um processo
intangivel, no qual a producao é realizada na hora e em local especifico, sendo os
funcionarios que realizam o servico pessoas, influenciadas por diversos fatores
como motivagdo, qualificacdo, entre outros, a gestdo de servicos possui uma

abordagem diferenciada.

Normann (1993) refere 0 seguinte quanto as atividades de servico:

A “economia dos servicos” consiste em “atividades de servigos” que
sdo compradas embutidas em objetos fisicos, prestadas por pessoas,
entidades de informac&o ou institucionais de tal forma que sejam de alguma
forma influenciadas sem ser transformadas fisicamente; ou onde o foco é
sobre o uso e funcionamento de objetos que estdo sujeitos as atividades em
vez de estarem sujeitos as transformacdes fisicas (NORMANN, 1993, p.
20).

Para Kotler (2002, p. 7), “Marketing eficaz se baseia nas necessidades, nos
desejos e nas exigéncias de um grupo de clientes”, entdo a empresa deve se
adequar a estes pré-requisitos que agregam valor junto a seu publico-alvo. Estas
solucBes para necessidades, desejos e exigéncias podem acompanhar um bem,
como um servico de assisténcia técnica agregado a algum eletrodoméstico, carro,

entre outros, ou entao ser um Servigo puro.

A prestacéo do servico pode ser agregada ou ndo a um bem. Conforme Kotler
(2000, p. 449), o servico pode ser uma parte minoritaria ou majoritaria na oferta total.
Cinco categorias de ofertas distintas podem ser identificadas:

a) bem tangivel: nenhum tipo de servico associado a um bem. Ex.: Creme

dental;

b) bem tangivel associado a servico: vendas dependem da qualidade e
disponibilidade de servicos ao consumidor. Ex.: Assisténcia Técnica,

instrucdes de uso;

c) hibrida: a oferta consiste tanto em bens quanto em servicos. EX.:

Restaurantes;
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d) servico principal associado a bens e servigcos secundarios: a oferta consiste
em um servico principal com servicos adicionais ou bem de apoio. EX.:
Pacotes de companhias aéreas, em que € comprada a passagem agregada a

bens como a comida servida a bordo, assim como servigos como translado.

e) servigo puro: a oferta consiste principalmente em um servigo. Ex.: Baby-sitter,

massagem.

Kotler e Keller (2006, p. 399) também referem em sua obra as caracteristicas

gue diferem bens de servi¢os, conforme citado abaixo:

Intangibilidade: servicos ndo podem ser vistos, sentidos, ouvidos, cheirados
ou provados antes de adquiridos. Cliente tenta tirar incertezas procurando sinais de
qualidade do servigo e tirando conclusdes a partir de evidéncias concretas, como

eguipamentos utilizados e pessoas envolvidas;

Inseparabilidade: servicos ndo podem ser separados do prestador de servicos
e da maneira como este € percebido (profissionalismo, conduta e aparéncia), ambos

serdo utilizados na avaliacao da qualidade da empresa de servigos;

Variabilidade: servi¢cos sao altamente variaveis. Como eles sdo executados na

hora por pessoas, a qualidade dos servigos prestados aos clientes pode variar;

Perecibilidade: Servicos ndo podem ser estocados para venda ou utilizagao
posterior. Existem implicacBes quanto a perecibilidade do servico, como a flutuacéo
da demanda, por exemplo, o que torna dificil a tarefa de manter a coeréncia quanto
a qualidade do servico prestado. O prestador de servigo estd vendendo basicamente

0 seu desempenho.

Cobra (2006, p. 27) ainda acrescenta um conceito importante no mercado dos
servicos, destacando o relacionamento com os clientes também como uma
caracteristica no setor de servi¢cos. Esse autor identifica que o servico é uma acao
realizada sob medida para o cliente, sendo em muitos servicos necessaria a

presenca e cooperagao do cliente para a sua producdo “muitos servigos ndo podem
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ser produzidos sem a presencga e cooperacao do cliente”. Isso se faz importante
visto que os servi¢cos sédo produzidos no mesmo momento em que Sao consumidos,

sendo impossibilitada a sua armazenagem.

Normann (1993, p. 31) cita mais caracteristicas que se relacionam com a
prestacdo de servicos, salientando que o servi¢co é intangivel, geralmente a posse
ndo é transferivel, ndo pode ser revendido, geralmente ndo pode ser demonstrado
com eficacia (ndo existe antes da compra); ndo pode ser estocado, a producéo é
seguida pelo consumo, producdo consumo e venda geralmente ocorrem no mesmo
local, ndo pode ser transportado, o cliente participa diretamente da producédo, na
maioria dos casos o0 contato direto é necessario e 0 servico ndo pode ser exportado,

porém o sistema de prestacao de servigos pode.

6.2. Satisfacdo do Cliente

Primeiramente é importante mencionar o fato de que, entre outros fatores, a
satisfacdo dos clientes passa pela satisfacdo dos funcionarios. Para Kotler (2000, p.
464), as empresas de servi¢cos gerenciadas que buscam a exceléncia acreditam que
as relacbes entre os funcionarios afetam diretamente as relacbes com os clientes,
refletindo na percepcéo final do mesmo quanto ao servico prestado. Portanto, o
marketing interno tem o seu grau de influencia na qualidade do servico entregue e

percepcao final do cliente.

Lovelock e Wright (2003, p. 106) afirmam que satisfacdo do cliente € uma
acdo emocional de curto prazo a uma experiéncia especifica de servico. De acordo
com Kotler e Keller (2006, p. 142), “satisfagdo consiste na sensagédo de prazer ou
desapontamento resultante da comparagcdo do desempenho (ou resultado)
percebido de um produto e as expectativas do comprador”. Porém a empresa nao
pode esquecer 0 seu objetivo maior, o lucro, portanto o fato da mesma aumentar a

satisfacdo do cliente mediante a redug¢ao do seu preco, buscando diminuir assim a
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expectativa do cliente, geraria um aumento na frequéncia da prestacao de servigos,

no entanto com lucros provavelmente menores.

Sobre a satisfacao dos clientes de servicos, Lovelock e Wright (2003) também

afirmam o seguinte:

Os clientes experimentam varios niveis de satisfacdo e
descontentamento apdés cada experiéncia de servico de acordo com a
medida na qual suas expectativas foram atendidas ou ultrapassadas.
Considerando que a satisfacdo € um estado emocional, suas reagfes pés
compra podem envolver raiva, insatisfagéo, irritagdo, indiferenca ou alegria
(LOVELOCK E WRIGHT, 2003, p. 113).

O critério quanto ao que é satisfacédo para o cliente é diferente no consumo de
um servico. Antes de efetuar a compra de um bem, é possivel testa-lo, apalpa-lo,
personaliza-lo e avaliar o seu rendimento, pois € algo tangivel. Os servigcos sao
diferentes, pois primeiramente sdo vendidos, e depois s&o produzidos e consumidos
em determinado local. (KOTLER, 2002, p. 17). Visto isso, o boca a boca (indicagdes,
informacBes do mercado) torna-se muito importante, podendo trazer beneficios a
organizacdo, em caso de clientes satisfeitos, ou entdo propaganda negativa em caso
de insatisfacdo. Como 0s segmentos na prestacao de servicos sdo muito préximos,
este efeito pode ser muito importante para o sucesso da empresa. Para empresas
centradas no cliente final, a satisfacdo deste € ao mesmo tempo uma meta e uma

ferramenta de marketing (KOTLER, 2000, p. 59).

Visto que nos servicos ha uma maior complexidade em alcancar a satisfacéo
dos clientes, a empresa deve ter como meta alcancar um servigo percebido sempre
superior ao servico esperado. Kotler (2000, p. 459) afirma que, “se o servico
percebido ndo atender as expectativas do servico esperado, os clientes perderdo o
interesse em seu fornecedor. Se o0 servigo percebido atender as expectativas ou for
além do que se esperava, os clientes ficardo inclinados a recorrer novamente ao

fornecedor”.
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Figura 02: Beneficios da satisfagcdo com a qualidade.

Fonte: Retirado de Lovelock e Wright (2003, p. 116).

6.2.1. Servico Percebido versus Servi¢co Esperado

Lovelock e Wright (2003, p. 107) afirmam que antes que os clientes comprem
0 servico eles possuem expectativas sobre o servico e também quanto a qualidade
do mesmo, com base em necessidades individuais, experiéncias passadas,
recomendacdes de terceiros e propaganda. Zeithaml e Bitner (2003, p. 66) afirmam
gue conhecer o que o cliente espera é possivelmente o passo mais importante na

prestacdo de um servico de qualidade.

Para Cobra (2001, p. 102) “as expectativas estao relacionadas as promessas
de servico contidas na publicidade, nos contratos de fornecimento do servi¢co, nas
palavras do vendedor e em outras formas de comunicacdo”. Estas promessas
podem estar implicitas no processo de contratacdo (como cobrar um alto preco, o
gue leva o cliente a deduzir que a empresa apresentara diversos fatores que trardo

vantagem em relacdo ao servigco da concorrente).
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Assim, “as expectativas dos clientes sédo crencas a respeito da execucao do
servigco que funcionam como padrdes ou pontos de referéncia com relacdo aos quais
o desempenho é julgado” (ZEITHAML E BITNER, 2003, p. 66). As autoras também
separam 0 servico esperado em dois niveis de expectativas, entre os quais é

identificada uma zona de tolerancia por parte do cliente, citados abaixo:

a) servico desejado: nivel de servicos que o cliente desejaria receber. E uma
composicao entre aquilo que os clientes acreditam que “possa ser” e aquilo que

consideram que “deveria ser”.

b) servico adequado: nivel de servi¢o que o cliente aceitara. Esta mensuracdo
indica a “expectativa minima toleravel”, o nivel mais baixo de desempenho aceitavel

na perspectiva do cliente.

c) zona de tolerancia: regido formada pelo reconhecimento desta variacéao e a
disponibilidade de aceita-la. Se o servico ficar aguém do nivel adequado - 0 minimo
considerado aceitavel - estard fora da zona de tolerancia, os clientes ficardo

frustrados e sua satisfacdo com a empresa ndo podera ser determinada.

Servi¢co Desejado

Zona
de
Tolerancia

Servico Adequado

Figura 03: Tolerancia entre servi¢co desejado e servi¢go adequado.

Fonte: Zeithaml e Bitner (2003, p. 69).

Zeithaml e Bitner (2003, p. 69) também agregam o conceito de que clientes

diferentes possuem diferentes zonas de tolerancia. Dependendo de diversos fatores,
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controlados ou n&do pela organizagdo, como 0 preco, por exemplo, a zona de
tolerancia de cada cliente pode sofrer variagbes. Se um cliente paga um preco
elevado pelo servico, pode-se deduzir que ele vai esperar muito mais do servico
contratado, portanto o servico adequado serd mais elevado. A zona de tolerancia
também se modifica conforme a dimenséo do servigo, ou seja, os clientes tendem a
ser menos favoraveis a relaxar quanto as expectativas em relagdo aos fatores mais
importantes para execucdo do servico, ficando assim a zona de tolerancia mais

estreita em relacéo aos fatores menos importantes.

Desempenho

Zona de afeigcdo

Encantado

Deselade |

Zona de tolerdncia
Muito Satisfeito

Satisfeito
Adequado | I——

Zona de troca de fornecedor

Aumento da fidelidade

Insatisfeito

Muito Insatisfeito

Figura 04: Desempenho, satisfacéo e fidelidade do cliente.

Fonte: Hooley, Saunders e Piercy (2006, p. 340)

Para Hooley, Saunders e Piercy (2006), experiéncias passadas com 0 mesmo
prestador de servicos ou similares sdao um ponto de partida para criagdo de

expectativas. Os autores afirmam que:
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Diversos fatores podem influenciar as expectativas, variando desde
as necessidades pessoais do cliente, passando pelas outras opcdes de
servico analisadas, e chegando até promessas especificas feitas pelos
prestadores de servico em seu desejo de, antes de tudo, fechar neg6cio. A
comunicacao boca a boca e as experiéncias passadas do cliente também
afetam também afetam suas expectativas quanto ao nivel de servico
(HOOLEY, SAUNDERS E PIERCY, 2006, p. 340).

Conforme Kotler (2002, p. 48), o prestador de servicos precisa estar atento a
maneira como 0s seus clientes criam as expectativas e, em especial, as fontes
destas expectativas. Estas expectativas que confrontadas com a percepcéo final
resultardo na satisfagéo ou nao do cliente final.

Apés criada a expectativa acerca do servico oferecido, ele acaba sendo
contratado e executado, provocando a percepcéo final do cliente quanto ao pacote
de qualidade entregue pela empresa prestadora. E importante lembrar que a
percepcdo considera a avaliagdo das expectativas anteriores ao servico, sendo
portanto algo dinamico (ZEITHAML,; BITNER, 2003, p. 86).

Considera-se que “a natureza da percepcdo de um servico é largamente
influenciada por suas qualidades técnicas. Em outras palavras, a percepcéo que 0s
consumidores tém de um servico esta associada a natureza técnica e as qualidades
de desempenho” (COBRA, 2001, p. 102). A idéia inicial atribui influéncia a
percepcéo final do cliente, observado por Cobra (2006), mencionando que 0 sucesso
ou fracasso de uma empresa de servicos pode ser associado ao fator percepcédo e o
desempenho € a resposta que confirma ou rejeita a ideia inicial que as pessoas

tinham do servico.

Para Zeithaml e Bitner (2003, p. 86), “os clientes percebem os servicos em
termos de qualidade dos servigos e 0 quéao satisfeitos eles estejam com respeito ao

conjunto total de suas experiéncias de servigos.”
Kotler e Keller (2006) definem valor percebido pelo cliente como:

A diferenca entre a avaliacéo que o cliente potencial faz de todos os
beneficios e custos relativos a um produto ou servico e as alternativas
percebidas. O valor percebido pelo cliente baseia-se, portanto, na diferenca
entre 0 que o cliente obtém e o que ele da pelas diferentes opc¢bes
possiveis (KOTLER E KELLER, 2006, p. 140).
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6.2.2. Fidelizagdo e Retencéo de Clientes

Em um mercado de alta concorréncia, pequenos detalhes definem qual sera a
empresa que fornecera determinado servigo para o cliente final. A busca incansavel
das organizacgfes por um servigo de qualidade que satisfaca o seu cliente tem uma

extrema relacdo com a retencéo e fidelizacdo de seu publico alvo.

Segundo Zeithaml e Bitner (2003, p. 104), “cada contato de servico é
potencialmente critico na retencédo do cliente, muitas empresas tém como meta o
erro zero, ou 100% da satisfagao”. Neste sentido, Kotler (2000, p. 58), menciona que
as empresas que tem o status de mais bem sucedidas estdo elevando suas

expectativas, com o fim de fornecer um desempenho superior aos seus clientes.

N&o basta apenas tornar os clientes satisfeitos, pois assim eles podem ficar
indiferentes quanto ao servico prestado, uma porta aberta para a concorréncia bem
preparada. Para Lovelock e Wright (2003, p. 113) um cliente encantado é mais
propenso a permanecer fiel a despeito de ofertas competitivas atraentes. Para
aumentar a satisfacdo dos clientes primeiramente a empresa deve saber o quao
satisfeitos estdo com o servico prestado. Clientes altamente satisfeitos, além de
serem fiéis servem como um andncio ambulante e falante para empresa, 0 que
reduz o custo para atrair novos clientes (LOVELOCK; WRIGHT, 2003, p. 116). Os
autores também afirmam que a satisfacdo do cliente desempenha um papel muito
importante nos ramos extremamente competitivos, tendo uma grande diferenca
entre clientes meramente satisfeitos e clientes completamente satisfeitos, ou seja,
encantados. Quando a expectativa do cliente quanto ao servi¢o € superada, ha uma
maior facilidade na retencdo do mesmo, eliminando assim as propagandas

negativas quanto ao servigo prestado pela empresa.

Kotler e Keller (2006, p. 139) afirmam que “com a ascensdo de tecnologias
digitais como a internet, os consumidores de hoje, cada vez mais bem informados,
esperam que as empresas facam mais do que satisfazé-los ou até mesmo de
encanta-los”. Com a tecnologia avangada, hoje esta faciltada a comparacédo de

empresas e também o compartilhamento de experiéncias vividas pelos clientes, de
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7z

forma que o rendimento da empresa € cada vez mais importante para o0 seu

Sucesso.

Para Cobra (2001, p. 148), na luta de mercado ndo basta satisfazer as
necessidades dos clientes, é preciso encanta-los. Para isso ocorrer € necessario

surpreendé-los, satisfazendo desejos explicitos e até mesmo desejos ocultos.

Lovelock e Wright (2003) afirmam que:

Mais recentemente, em um contexto empresarial, fidelidade vem
sendo usada para descrever a vontade de um cliente de continuar
prestigiando uma empresa durante um periodo prolongado de tempo,
comprando e utilizando seus bens e servicos em uma base repetida e
preferivelmente exclusiva, e recomendando voluntariamente os produtos da
empresa para amigos e colegas (LOVELOCK E WRIGHT, 2003, p. 150).

Esses autores afirmam que o cliente fiel pode representar para empresa uma
fonte constante de renda durante muitos anos, porém os clientes tém de estar
recebendo um valor superior sempre, bastando apenas um descontentamento para
que o concorrente tenha em suas méos a ferramenta para oferecer um valor

significantemente melhor, existindo o risco de desercao do cliente.

Para Kotler (2000, p. 71), cada vez mais as empresas estao reconhecendo a
importancia de satisfazer e reter clientes existentes. Kotler (2002) também cita
algumas razfGes para explicar porque manter os clientes satisfeitos leva a lucros

maiores:

a) Clientes ja conquistados representam maior probabilidade de clientes em
potencial;

b) O custo da satisfacdo de novos clientes € maior do que o de clientes ja
existentes;

c) Depois de confiar na empresa, o cliente esta mais propenso a contratar a
empresa para outros servigos;

d) Aumento da eficacia interna da empresa, visto que ja conhece o cliente;

e) Os clientes percebem um valor maior em decorréncia do relacionamento;
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f) Clientes satisfeitos sdo mais propensos a indicarem novos clientes, o que
reduz o custo de captagcdo e gera uma confianga prévia do novo cliente em

relacdo a empresa.

Segundo Cobra (2001) “a tarefa de impedir a perda de clientes € a missao

numero 1 do homem de vendas e de toda a organizagao”.

Kotler (2002, p. 470) menciona em sua obra a “teoria do balde furado”, para
uma melhor compreensdo da importancia da retencdo de clientes. Ele trata os
clientes perdidos como os furos no balde e a 4gua como recursos. A concluséo é
que a melhor saida € primeiro tapar os furos do balde, ou seja, conseguir
disponibilizar aos seus clientes um servico que 0s retenha como clientes

permanentes da empresa, para depois encher o balde de agua (investir).

Segundo Kotler (2002, p. 43), quando se presta um servico de qualidade alta,
os clientes recebem o que desejam e ficam satisfeitos, porém existem indicacdes de
que até mesmo um cliente satisfeito pode vir a procurar outro prestador de servicos.
Se o cliente acabar ndo atribuindo a firma a melhor classificacdo possivel, em
alguma ou em todas as dimensdes, o risco dele abandonar a empresa € eminente.
Esse autor cita alguns fatores que pesam na fidelidade dos clientes, apresentados a

seqguir:

a) valor percebido pelos clientes;
b) disposi¢cao para considerar ou concretizar a busca de um concorrente;
c) confianca na capacidade da empresa para resolver os problemas;

d) qualidade relativa da empresa em relacdo as concorrentes.

Kotler (2000, p.58) também ressalta que a satisfacédo esta ligada a um vinculo
com a marca, ou seja, um grande nivel de satisfagdo ou encantamento cria um
vinculo emocional, e ndo apenas uma preferéncia racional. Quando a marca atinge

esse grau, alcanga-se um alto grau de fidelizagao junto aos clientes.
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6.3. Qualidade

Segundo Normann (1993, p. 164), o conceito qualidade é difundido em
diversas areas, podendo ser referida a qualidade do produto ou servi¢o (producao),
qualidade do processo, qualidade no sistema de producdo ou entrega ou qualidade
como filosofia geral, permeando toda a organizacdo. Normann (1993) também
afirma:

Qualidade é uma filosofia geral e modo de pensar construido em
toda organizacéo. Ela se torna uma maneira de vida, tendo um impacto forte
sobre todas as pessoas e atividades diarias. Qualidade e exceléncia ndo se
aplicam apenas ao produto, mas também ao prego, seguranca,

planejamento estratégico, administracdo, relacbes humanas e ao sistema
total de producéo e entrega (NORMANN, 1993, p. 165).

Segundo a definicdo da American Society for Quality Control* (apud Kotler;
Keller, 2006, p. 145), “qualidade é a totalidade dos atributos e caracteristicas de um
produto ou servico que afetam a capacidade de satisfazer necessidades declaradas

ou explicitas”.

6.3.1. Qualidade no Setor de Servigos

Zeithaml e Bitner (2003, p. 92) afirmam que, no caso de servico puro, a
qualidade dos servigos prestados sera um elemento preponderante na avaliacao dos
clientes. Ao contrario dos bens, para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 146) a
avaliacao da qualidade surge ao longo do processo de prestacao dos servi¢os. Cada
momento de contato com o cliente é referido como sendo um momento crucial, uma
oportunidade de satisfazer ou ndo o cliente. Existem diversos momentos ao longo do
processo de venda, entrega e pos venda do servico em que se pode agregar

qualidade. Este momento de contato com o cliente também é chamado por Normann

* Cyndee Miller, “U.S. Firms fag in meeting global quality standards”, Marketing News, 15 fev. 1993.
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(1993, p. 33) como momento da verdade, mencionando que “a maioria dos servigos
é resultado das acdes sociais que ocorrem em contato direto entre o cliente e

representantes da empresa prestadora de servigos”.

A qualidade no setor de servicos de acordo com Cobra (2001, p. 159), “é¢ um
importante elemento para definir um servigo ofertado. E com base nesse critério que
um consumidor estabelece a diferenciacdo entre o servico de uma empresa e o de

seus concorrentes”.

Segundo Lovelock e Wright (2003, p. 13), os anos 80 foram marcados por
uma crescente insatisfacdo por parte dos clientes acerca da qualidade dos servi¢cos
prestados, o que culminou em uma consciéncia de que a melhoria desta qualidade
seria necessaria para uma competicdo eficaz. As nocdes tradicionais de qualidade
foram substituidas pelo novo imperativo de deixar a qualidade ser dirigida pelo
cliente, que passou a ser consultado por meio de pesquisas, a fim de identificar o
gue cada cliente realmente deseja e analisando sua satisfacdo quanto ao servico
recebido. Lovelock e Wright (2003, p. 102) definem basicamente qualidade do

servico como o grau em que ele atende ou supera as expectativas do cliente.

Segundo Cobra (2001, p. 28), os consumidores de servi¢cos estdo cada vez
mais exigentes frente a concorréncia, buscando preco baixo, servicos
personalizados e qualidade alta, exigéncias estas que no futuro tendem a ser
maiores e mais especificas. Cobra (2001, p. 154) afirma que a qualidade no setor de
servicos € fator chave para o sucesso das empresas, e para que esta qualidade seja
adequada tem de estar concentrada nas necessidades e nos desejos dos

consumidores.

Normann (1993) refere a importancia da qualidade nas empresas de servicos,

conforme afirmacéo abaixo:

Empresas de servicos tendem a ser intensivas em termos de
personalidade na producédo diaria da qualidade. O desempenho positivo ou
negativo por individuos pode ter um impacto forte e imediato sobre como os
clientes percebem a qualidade do que compraram (NORMANN, 1993, p.
34).
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Zeithaml e Bitner (2003, p. 93) apresentam um conceito mais amplo de
qualidade no setor de servicos, mencionando a qualidade do resultado técnico do
servico separadamente em relacdo a qualidade dos processos do servico para
chegar ao resultado final. Em servicos mais complexos nem sempre fica claro o
resultado técnico, tornando muito dificil o julgamento do cliente se o servigo foi
realizado corretamente ou ndo, ou até se era realmente necessario realizi-lo. Por
isso se faz necessaria também uma avaliacdo da qualidade dos processos da

organizacao em relacdo ao servico a ser realizado.

6.3.2. Qualidade Para o Cliente

Kotler (2002, p. 41) ressalta que a qualidade esta nos olhos do observador, no
caso dos servicos estaria nos olhos do cliente, porém é dificil saber como os clientes

definem qualidade sem que isso lhes seja perguntado.

A gqualidade dos servicos no ponto de vista dos clientes anda em paralelo com
a sua satisfacdo quanto ao desempenho da empresa contratada, portanto a
satisfacdo poderia ser a base para a avaliacdo da qualidade do servi¢co prestado.
Para Lovelock e Wright (2003, p. 106) muitos pesquisadores acreditam que as

percepcdes dos clientes quanto a qualidade se baseiam em acbes cognitivas de

longo prazo sobre a entrega de um servigco por uma empresa.

Lovelock e Wright (2003, p. 109) identificaram cinco dimensdes amplas que

ajudam na analise da qualidade do servico por parte do cliente, citadas abaixo:

a) confiabilidade: a empresa é confiavel no fornecimento do servico conforme

0 prometido?

b) tangibilidade: como séo as instala¢des fisicas, funcionarios, equipamentos

e material de comunicacéo?

c) sensibilidade: os funcionarios da empresa sao prestativos e capazes de

fornecer pronto atendimento?
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d) seguranca: os funcionarios dos servicos sdo bem informados, educados,
competentes e dignos de confianga?

e) empatia: a empresa de servicos fornece atengcdo cuidadosa,

personalizada?

Para os autores, a importancia da confiabilidade € eminente neste caso, visto
gue na producédo de servigos os clientes sofrem diretamente com 0s erros, muitas
vezes antes da empresa ter chance de corrigi-los. Portanto a confiabilidade € a
medida do resultado, pois os clientes avaliam posteriormente a experiéncia do
servico. As quatro dimensfes subsequentes referem-se ao processo de entrega e
podem ser avaliadas durante a entrega do servico, o que possibilita a empresa

encantar os clientes com a superacdo de suas expectativas.

No modelo de dimensdes na qualidade do servico, Kotler e Keller (2006, p.
407) substituem em sua obra o fator sensibilidade pela capacidade de resposta, que
seria a disposicdo de ajudar os clientes e fornecer o servico dentro do prazo
estipulado. J& na obra de Zeithaml e Bitner (2003, p. 93), o termo sensibilidade é
alterado por “responsividade”, porém o sentido de ambas as definicbes permanece o

mesmo.

Além destas cinco dimensbes de qualidade, Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005) identificam que a qualidade dos servigos também é definida por contetdo,
processo, estrutura, resultado e impacto.

6.3.3. Modelos de Gerenciamento da Qualidade dos Servigos.

Com o aumento do numero de empresas prestadoras de servicos no
mercado, as organizacfes estdo cada vez mais em busca de um aumento continuo
na qualidade entregue ao cliente final, criando assim vantagem competitiva em
relacdo as empresas similares. Segundo Kotler e Keller (2006, p. 407), esse fato é

gerado porque a empresa se V& na obrigagdo ndo sO de satisfazer, como encantar
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os clientes, e para isso se faz necessério um gerenciamento das expectativas e

percepc¢des que levam os clientes a esse sentimento.

Existem ferramentas e programas que visam o0 aumento da qualidade e
permitem uma avaliacdo dos processos empresariais e possiveis problemas com a
qualidade entregue ao cliente, permitindo a tomada de decisbes para reduzir essas
distor¢Bes que prejudicam a empresa. A seguir é descrito o Modelo de Lacunas na
Qualidade dos Servicos, uma das ferramentas que podem ser utilizadas no controle
da qualidade do servico que esta sendo prestado. Posteriormente é apresentado
outro modelo, a escala SERVQUAL (Service Quality).

6.3.3.1. Modelo de Lacunas na Qualidade do Servigo

Problemas na execucao dos servigos que prejudiqguem a qualidade do servigo
podem ter origem em diversas areas da organizacdo. Buscando reduzir ao maximo
estas diferencas entre as percepcdes da geréncia, funcionarios, clientes atuais e 0s
futuros clientes com suas expectativas, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)
apresentaram o modelo de lacunas. Este modelo tem como foco central a lacuna do
cliente, ou seja, as diferencas entre suas expectativas e percepcdes. Para eliminar
esta lacuna, o modelo apresenta mais quatro lacunas — as lacunas da empresa — as

quais também devem ser eliminadas.

LACUNA 1 - Lacuna entre expectativa do consumidor e as percepc¢des da

geréncia: nem sempre a geréncia entende o que o cliente quer.

LACUNA 2 - Lacuna entre a percepcdo da geréncia e especificacdes da
qualidade dos servicos: a geréncia entende os desejos do cliente, mas nao é capaz

de desenvolver um padrédo de desempenho.

LACUNA 3 - Lacuna entre as especificacoes de qualidade do servico e sua
entrega: funcionarios mal treinados, incapazes e desinteressados em relagdo ao

padrao.
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LACUNA 4 - Lacuna entre a entrega dos servicos e as comunicacdes
externas: as expectativas dos clientes sdo afetadas por declaracdes feitas por

representantes da empresa e por informacdes de propaganda.

LACUNA 5 — Lacuna entre o servico percebido e o servico esperado:

consumidor ndo percebe a qualidade do servico.

A seguir o modelo de lacunas desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985), que mostra claramente onde estdo as lacunas. Tal modelo tem sido
citado, adaptado e utilizado por varios autores, tais como Kotler e Keller (2006),
Lovelock e Right (2003) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005).
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Figura 05: Modelo de lacunas da qualidade do servico.

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).
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Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 147) apresentam um modelo
semelhante ao apresentado por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), porém com
outras nomenclaturas, denominado “modelo de falha na qualidade dos servigos”.

Nele séo citadas algumas origens destas falhas, citadas abaixo:

FALHA 1 (entendendo o cliente): Discrepancia entre a expectativa do cliente e

0 gerenciamento destas expectativas;

FALHA 2 (projeto do servigo): “pode resultar de uma falta de
comprometimento da administracdo com a qualidade do servico ou de uma

percepc¢ao de impossibilidade de atender as expectativas do cliente.

FALHA 3 (conformidade): origina-se de véarias razfes, como falha da equipe
de trabalho, selecdo inadequada de funcionarios, treinamento inadequado ou

desenho inapropriado das tarefas.

FALHA 4 (comunicacao): identifica a discrepancia entre servigco prestado e
servico prometido na forma de promessas exageradas e falta de informacédo dos

funcionérios da linha de frente.

FALHA 5 (satisfacdo do cliente): identifica a diferenca entre a expectativa e a

percepcao por parte do cliente apds o servico ser executado.

Identificou-se também um modelo adaptado de Lovelock e Wright (2003, p.
108) em que ainda sao acrescentadas duas lacunas. A primeira entre propaganda e
promessas de vendas e interpretacdo da comunicacdo pelos clientes. A segunda
entre a interpretacdo das comunicacbes pelo cliente e as necessidades e

expectativas do mesmo.

6.3.3.2. Escala ServQual

Outro modelo aplicavel para identificar problemas e mensurar a qualidade dos

servicos € a pesquisa ServQual (Service Quality), um modelo de pesquisa aplicada
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para medir as avaliacbes gerais dos clientes sobre a qualidade do servi¢o. Trata-se
de uma ferramenta para medida da qualidade dos servigos, aplicada em pesquisas

com enfoque quantitativo.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 149) definem a ServQual como uma
ferramenta valiosa que mede as multiplas dimensdes de qualidade em prestacéo de
servigos, pesquisado a satisfacdo do cliente com base no modelo de falhas na

qualidade dos servigos.

Segundo Zeithaml e Bitner (2003) “este modelo foi publicado pela primeira
vez em 1988 e ja passou por inumeros aperfeicoamentos e revisbes desde entdo.
Atualmente sdo 21 itens de percepcdo distribuidos em cinco dimensdes de
qualidade em servigcos”, que sao o0s aspectos tangiveis, confiabilidade, sensibilidade,
seguranca e empatia. Os autores referidos também afirmam que essa é a forma
mais simples de aplicacdo da pesquisa, existindo atualmente inimeros formatos

para a mesma, dependendo do segmento em que ela seré aplicada.

Segundo Lovelock e Wright (2003), a ServQual funciona da seguinte forma:

Pede-se aos clientes que preencham uma série de escalas que
medem suas expectativas em relagdo a determinada empresa sobre o
amplo leque de caracteristicas especificas do servigco, entre as quais
aspectos das cinco dimensdes da qualidade. Em seguida, eles registram
suas percepcdes do desempenho real do servico no tocante a essas
mesmas caracteristicas. Quando as notas de desempenho sao inferiores a
essas expectativas, isto € um sinal de baixa qualidade; o contrario indica
boa qualidade (LOVELOCK E WRIGHT, 2003, p. 118).

6.4. Pesquisa de Marketing

Segundo os tedricos Zeithaml e Bitner (2003, p. 115), a pesquisa de
marketing € fundamental para compreender as expectativas e percepcdes dos
clientes sobre o servico. Como consequencia disso, a empresa passa a
compreender o0 seu mercado, 0 comportamento e as preferéncias de seus clientes,
assim como a si mesma, permitindo um aprimoramento da qualidade na entrega do

servico. As organizacfes que nao utilizam a pesquisa de marketing, em qualquer
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tipo de oferta, ndo compreendem as reais necessidades e desejos dos clientes, o
gue néo permite atingir a satisfagdo plena do mesmo.

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 98), a pesquisa de marketing é
definida como a “elaboragao, a coleta, a analise e a edigao de relatérios sistematicos
de dados e descobertas relevantes sobre uma situacdo especifica de marketing
enfrentada pela empresa”. Segundo esses autores, a pesquisa é sistematicamente
pedida pelos diretores de marketing, que encomendam estudos formais sobre
problemas e oportunidades especificos. Trata-se de um investimento necessario
para uma melhor conducdo das empresas, que em geral destinam parte de seus
orcamentos com esse intuito. Para Kotler e Keller (2006, p. 99), a maioria das
empresas usa uma combinacao de recursos de pesquisa de marketing para estudar

seus setores, concorrentes, publicos e estratégias de comunicacao.

Segundo Samara e Barros (2006, p. 6), a pesquisa de marketing faz parte do
sistema de informacéo de marketing dos gestores, consistindo em “projetos formais
gue visam a obtencdo de dados de forma empirica, sisteméatica e objetiva para a
solucdo de problemas ou oportunidades especificas relacionada ao marketing de
produtos e servigos”. Segundo esses autores, a pesquisa ainda é “fundamental para
o conhecimento e avaliacdo dos componentes de atitudes junto a publicos de
interesse da organizacdo (consumidores, clientes potenciais, formadores de opinido,

influenciadores, decisores de compra, etc.)”.

Mattar (2008, p. 4) também menciona o SIM (Sistema de Informacédo de
Marketing), afirmando que a pesquisa de marketing faz parte desse sistema e “visa
coletar dados pertinentes e transformé-los em informacdes que venham a ajudar os
executivos de marketing na solucdo de problemas especificos e esporadicos que

surgem durante o processo de administragcdo de marketing”.

Zeithaml e Bitner (2003, p. 115) afirmam que na pesquisa de marketing de
servicos referente a qualidade e satisfagao, “deve ser colocado em foco as questdes
mais importantes para nossos clientes, quais 0s niveis esperados por eles para
essas caracteristicas e 0 que pensam que seja possivel e o que deve a empresa

fazer quando ocorrem os problemas na execugéo dos servigos”.
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6.4.1. Pesquisa Qualitativa versus Pesquisa Quantitativa.

A pesquisa qualitativa, segundo Malhotra (2006, p. 154) “proporciona uma
melhor visdo e compreensdo do contexto do problema, enquanto a pesquisa
quantitativa procura quantificar os dados e, normalmente, aplica alguma forma de
andlise estatistica.” O autor considera as partes qualitativa e quantitativa como

complementares, e nao excludentes.

Malhotra (2006, p. 155) caracteriza como pesquisa qualitativa uma
metodologia de pesquisa que ndo € estruturada, exploratéria e baseada em
pequenas amostras, proporcionando percepgdes e compreensao do contexto do
problema. O mesmo autor define a pesquisa quantitativa como uma metodologia de

pesquisa que procura quantificar os dados, analisando-os de forma estatistica.

De acordo com Malhotra (2006, p. 156), nem sempre é possivel ou
conveniente utilizar métodos plenamente estruturados ou formais para obter
informagdes dos respondentes. As pessoas podem ser incapazes de dar respostas
precisas e, muitas vezes podem se sentir acuadas com algumas perguntas. Para
alcancar uma maior precisdo em tais casos, se faz necessaria a utilizacdo de

pesquisa qualitativa para atingir os resultados esperados.
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7. Procedimentos Metodoldgicos.

A pesquisa foi realizada com o intuito de identificar quais 0s principais
atributos na qualidade dos servi¢cos prestados pela empresa, assim como 0S seus
graus de importancia para os publicos entrevistados (clientes atuais, clientes futuros,
funcionarios e geréncia), direcionando a cada um deles perguntas que permitissem
uma analise conforme o Modelo de Lacunas da Qualidade do Servico proposto por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), conforme apresentado na Figura 05. Tal
modelo permite a identificacdo de arestas no processo de entrega de um servico
com qualidade, apresentando cinco lacunas nas quais podem ser encontradas
distor¢cbes que resultam em perda de qualidade no servico entregue ao cliente. A
primeira lacuna esta localizada entre a expectativa dos clientes e o que a geréncia
entende como expectativa dos mesmos, a segunda entre a concepcao de qualidade
por parte da geréncia e o que € orientado para os funcionarios, a terceira entre a
orientacdo repassada aos funcionarios e o servico que é oferecido ao cliente, a
qguarta entre o servi¢co oferecido ao cliente e as propagandas externas e, por fim, a
quinta resulta da percepc¢éao final quanto ao servigo prestado em confronto com a

expectativa do cliente.

O Modelo de Lacunas foi escolhido por sua natureza qualitativa, por viabilizar
uma analise profunda das principais causas dos problemas relativos a qualidade dos
Servicos e porque permite a comparacao entre as percepcdes dos principais agentes
gue atuam no processo de entrega desses servicos (clientes atuais, clientes futuros,
funcionarios e geréncia). Identificando-se onde estdo localizadas as lacunas nos
processo de entrega de um servico com qualidade, é possivel corrigi-las e levar o
cliente a um grau de satisfacdo crescente. Outro motivo importante para escolha
deste método € o fato de que a prestacdo de servicos de limpeza e conservagao
através do meio de acesso por cordas pertence a um nicho muito especifico, no qual
sd80 escassos 0s estudos atribuidos a tal técnica. Para tanto, a opgéo foi 0 método
gualitativo, o que nado dispensa a possibilidade de um futuro estudo quantitativo
utilizando o método ServQual. Segundo Zeithaml e Bitner (2003, p. 43), trata-se de

um modelo que pode ser utilizado ndo s6 na tomada de decisbes como na condugéo
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estratégia da empresa. A pesquisa das expectativas e percep¢des do consumidor é
0 primeiro passo para o estabelecimento de padrdes de qualidade de servigo.

O Modelo de Lacunas foi aplicado tomando como base informacdes obtidas
de uma pesquisa aplicada a um total de 38 participantes, entre os meses de Abril e
Maio de 2011. Apesar de a empresa estar situada em Canoas, os clientes atuais da
Panda Trabalho em Altura, em sua grande maioria, estdo em Porto Alegre, cidade

onde foi aplicada a pesquisa.

7.1. Composic¢ao da Amostra

A amostra pesquisada foi composta por gerentes da empresa, funcionarios,
clientes atuais e clientes futuros. Com o fim de identificar as percepcdes de cada
publico quanto aos atributos que compde a qualidade do servico prestado pela

Panda Trabalho em Altura, fez-se necessaria a distribuicdo descrita abaixo:
- 3 gerentes (area comercial, operacional e supervisor operacional);
- 10 funcionarios (profissionais em acesso por cordas);

- 20 clientes atuais (edificios comerciais, residenciais, hotéis, hospitais,

administradoras de imoveis);

- 5 clientes futuros (servi¢o contratado, porém ainda nao executado).

7.2. Aplicagao da Pesquisa

Na primeira etapa do trabalho, buscando identificar quais os principais fatores
realmente importantes que definem a qualidade dos servigos, foram realizadas
pesquisas preliminares com os futuros participantes da pesquisa principal.

Questionados sobre o assunto, os participantes ressaltaram quais as caracteristicas
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e qualidades que fazem a diferenca na percepcao e influenciam diretamente na

qualidade do servigo prestado.

Apés a etapa inicial, na qual foram obtidos os dados sobre os atributos, foram
realizadas 38 entrevistas, de acordo com o Modelo de Lacunas proposto por

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

Na primeira etapa da pesquisa, a entrevista foi direcionada a geréncia, e foi

apresentada a questao abaixo:

“De acordo com os fatores que compbe a qualidade do servico no mercado ao
gual a empresa Panda Trabalho em Altura esta inserida, defina a empresa em cinco

termos?”

Na segunda etapa a pesquisa foi direcionada para os funcionérios, a fim de
identificar as especificagdes de qualidade passadas pela geréncia para o0s
funcionarios da empresa, a linha de frente na execucdo dos servicos. Segue a

pergunta dirigida aos profissionais em acesso por cordas:

“Em relacdo aos fatores que compébe o padrdo de qualidade do servigo, defina
em cinco termos a orientacao que |Ihe foi passada pela geréncia quando vocé iniciou

0s servicos pela Panda Trabalho em Altura.”

Na terceira etapa foram obtidos dados dos clientes atuais da empresa,
relativos a percepcao final sobre a qualidade do servico que foi entregue a eles. O
guestionario foi composto por 11 itens, que foram identificados na coleta de dados
inicial, que séo eles: seguranca, pontualidade, qualidade na execucao, atendimento,
eficiéncia, cumprimento de prazos, dominio das técnicas de acesso por cordas
(experiéncia), condi¢cbes dos equipamentos, postura e apresentacdo do pessoal,
cumprimento do que é prometido e organizagdo (conforme é apresentado no
Apéndice A). Todos esses itens foram avaliados mediante a uma escala Likert de
cinco pontos, classificando os atributos da qualidade em péssimo, ruim, regular, bom

e 6timo.

A gquarta etapa da pesquisa, realizada para identificar as expectativas dos

clientes quanto aos fatores que compde a qualidade do servico, foi direcionada aos
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futuros clientes (clientes que contrataram o servi¢o, porém ainda nao desfrutaram do
mesmo). O questionario abordou os mesmos itens apresentados aos clientes ja
atendidos. Como foi identificado nas respostas dos clientes futuros um alto nivel de
expectativa 6tima, ndo permitindo uma grande diferenciacdo entre os atributos que
compde a qualidade do servico, foi elaborada uma segunda pergunta. A finalidade
de sua aplicacao foi saber quais os fatores mais esperados, atribuindo a eles um

grau de importancia. Segue abaixo a segunda pergunta:

“Elencar em ordem de importancia os atributos da qualidade que vocé espera
gue estejam presentes e sejam excelentes no servigo prestado pela Panda Trabalho

em Altura, de acordo com as informagbes que vocé tem sobre a empresa’”.

Em razdo da necessidade de identificar a importancia dada aos fatores
respondidos, utilizou-se (além da contagem de frequéncia simples de incidéncia de
respostas) a soma acumulada das citagdes em cada posi¢éo, atribuindo assim um
maior valor aos fatores que foram mencionados mais vezes nas primeiras posicoes.
Utilizando este método de contagem, foi possivel uma identificacdo mais precisa da
posicdo geral dos atributos na apuracdo dos resultados de cada publico, reduzindo
eventuais distor¢des, a exemplo daquelas geradas por ponderacdes inadequadas de

fatores.

Com todas as etapas concluidas, chega-se a um conjunto de dados suficiente
para a aplicacdo da analise através do Modelo de Lacunas, conforme a proposta
deste trabalho. De acordo com a Figura 05, observam-se as cinco lacunas que
poderdo ser constatadas e analisadas, o que possibilita uma tomada decisao para

corrigi-las.
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8. Apresentacao e Andlise dos Resultados

Apoés aplicacdo da pesquisa junto a geréncia, funcionarios, clientes atuais e
futuros clientes, conforme descrito no Capitulo 7, foram obtidos dados que podem
ser analisados tanto grupo a grupo quanto confrontando as respostas em
cruzamentos entre 0s grupos. Neste capitulo, primeiramente serdo descritos e
analisados os resultados por grupo, para posteriormente serem realizados os
cruzamentos para verificacdo da existéncia ou ndao de lacunas no processo de

entrega de qualidade por parte da empresa Panda Trabalho em Altura.

8.1. Entrevistas com a Geréncia

A primeira etapa da pesquisa, aplicada junto aos gerentes da empresa, teve
como intuito a identificacdo das suas percepcdes sobre a Panda Trabalho em Altura.
Devido ao pequeno numero de gerentes, por tratar-se de uma pequena empresa,

foram entrevistados trés pessoas, as quais foi proposta a seguinte questao:

“De acordo com os fatores que compbe a qualidade do servico no mercado
ao qual a empresa Panda Trabalho em Altura esta inserida, defina a empresa em

cinco termos, em ordem de importancia?”

De acordo com a soma simples da frequéncia de cada fator, assim como a
soma de frequéncia acumulada, obtiveram-se os resultados. Reitera-se que o0s
valores utilizados foram os resultados da soma acumulada, atribuindo assim valor a
posi¢cdo em que cada atributo foi classificado pelo publico entrevistado. Seguem os

resultados na Tabela 1:
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soma Acum. | Acum. | Acum. | Acum. | Acum.
Fatores 1°(2°|3°|4°|5° simples 1 2 3 4 5
Seguranga 1° 2 1 3 2
Pontualidade 1 1 1 1 1
Qualidade na execugdo 2° 1(1 2 1 2
Atendimento 4° 1 1 2 1 1 2
Eficiéncia 1 1 1 1 1
Cumprimento de prazos 1 1 1 1 1 1
Dominio das técnicas 1 1 1 1
Condig¢des dos equipamentos 1 1 1
Postura e apresentagdo do pessoal
3° 2 2 2
Cumprimento do que é prometido
Organizagdo 1 1 1 1 1 1
Total 313[/3]3]3 15 3 4 5 8 8

Tabela 01 — Percepcdo da geréncia.

De acordo com os resultados obtidos, em primeiro lugar foi escolhido o
atributo seguranca, seguido da qualidade na execucao do servi¢o, em terceiro esta a
postura e apresentacdo do pessoal e em quarto lugar o atendimento. Verifica-se que
0 Unico item que nao foi citado por nenhum dos gerentes foi 0 cumprimento do que
foi prometido. O atributo seguranca é considerado primordial, primeiramente porque
todo trabalho em altura € um servico de risco, em que a vida das pessoas esta em
jogo visto. E necesséario um compromisso ndo sé com os colaboradores quanto com
o CREA, 6rgado responsavel pela fiscalizagcdo de servicos no ramo da empresa
estudada. Além disso, a seguranca é primordial para evitar problemas e posterior
desgaste ao cliente, o que prejudicaria a imagem da empresa, visto que a mesma
tem contrato assinado (transferindo todas as responsabilidades para a Panda
Trabalho em Altura); mesmo assim, o responsavel pelo local onde a obra esta sendo
executada também é responsavel por danos contra terceiros. Nesse caso, o indice

de acidentes nulo se faz necessario para a saude de ambas as organizacoes.
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8.2. Entrevistas com os Funcionérios

A segunda etapa da pesquisa, realizada junto aos funcionarios, foi aplicada
com o fim de identificar os padrdes de qualidade orientados a eles pelos gerentes.
Foi realizada a seguinte pergunta a dez profissionais em acesso por cordas que

trabalham na empresa:

“‘Em relagdo aos fatores que compdbe o padrdo de qualidade do servigo,
defina em cinco termos a orientagéo que lhe foi passada pela geréncia quando vocé

iniciou os servigos pela Panda Trabalho em Altura.”

As respostas dos funcionarios, de acordo com a soma simples das

frequéncias de respostas quanto a cada atributo seguem descritas no Gréfico 2:

H seguranca

B pontualidade

m qualidade na execugdo

H Atendimento

m eficiéncia

B cumprimento de prazos
1 condig¢des dos equipamentos
I postura do pessoal

organizagao

o B N W B U1 O N 00 ©

Atributos

Gréafico 01 — Orientag@es transmitidas pela geréncia.

Nesta etapa da pesquisa, utilizando-se a soma acumulada de acordo com a
importancia classificada a cada atributo por parte dos funcionarios, obteve-se o fator
seguranca como 0 mais orientado pela geréncia, visto que dos cinco funcionéarios

que citaram o fator, todos elencaram-no em primeiro lugar. Em segundo lugar na
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contagem acumulada obteve-se o fator postura e apresentacdo do pessoal, seguido
de pontualidade em terceiro, qualidade na execucdo dos servicos em quarto e
cumprimento de prazos na quinta colocagdo. Na soma acumulada o fator
atendimento superou a eficiéncia. Seguem descritos na Tabela 2 os resultados da
soma simples da frequéncia de respostas para cada atributo e a soma acumulada,

que serd utilizada nos cruzamentos de acordo com o Modelo de Lacunas.

soma Acum. | Acum. | Acum. | Acum. | Acum.
Fatores 1°(2°|3°|4°|5° simples 1 2 3 4 5
Seguranga 1° 5 5 5
Pontualidade 3° 1(3(]2]|1 7 1 4 6
Qualidade na execugdo 4° 1(3]|1 5 1 4 5
Atendimento 1(1(]1]|1 4 1 2 3 4
Eficiéncia 1 2 3 1 1 3 3
Cumprimento de prazos 5° 112(1|3 7 1 3 4 7
Dominio das técnicas
Condig¢oes dos equipamentos 1(1(1 3 1 2 3
Postura e apresentagdo do pessoal
2° 312 12 8 3 5
Cumprimento do que é prometido
Organizagao 12 3 1 3
Total 919191919 45 9 13 17 18 20

Tabela 02 — Orientac¢fes transmitidas pela geréncia.

Segundo alguns funcionarios, a importancia na questdo da seguranca nao é
enfatizada pela geréncia da forma como deveria, ficando a cargo dos mesmos ter
como prioridade esse atributo. Eles relataram que a seguranca é o atributo mais
importante, visto que suas proprias vidas estdo em jogo no momento da execugao
do servico, porém este atributo ndo é orientado com a devida énfase pela geréncia.
Também houve reclamacdes de falta de treinamento com foco nesta questdo, assim
como na questao de qualidade do servi¢co. Outro aspecto importante a constar é que
um dos funcionérios relatou que, para ele ndo foi passado nenhuma orientagédo

sobre qualidade, de acordo com os aspectos que representam qualidade para a
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empresa. Foi relatado que sé existe cobranca, porém ndo ha treinamento e
instrucdes diretas que estabelecam um padréao de qualidade nos servi¢os prestados,
ficando a critério de cada funcionario o proprio desempenho. Houve também
reclamacdes quanto a falta de equipamentos basicos no momento de necessidade,
como cordas, por exemplo, o que acarreta perda de produtividade, ou seja, mesmo

com funcionérios na obra, nem todos podem desempenhar a sua maxima producao.

8.3. Entrevistas com os Clientes Atuais

Na terceira etapa, realizada junto aos clientes atuais da Panda Trabalho em
Altura, aplicaram-se as pesquisas entre os meses de Abril e Maio de 2011. Foram
entrevistados 20 clientes, questionados quanto aos seguintes atributos que compde
a qualidade dos servicos prestados pela empresa: seguranca, pontualidade,
qualidade na execucao do servico, atendimento (resposta antes, durante e apds o
servico), eficiéncia, cumprimento dos prazos, dominio das técnicas (experiéncia),
condicBes dos equipamentos, postura e apresentacdo do pessoal, cumprimento do
que é prometido e organizacao (logistica de materiais, cronograma e planejamento
de servico). Os atributos foram classificados pelos clientes, verificando a percepcao
dos mesmos, de acordo com uma escala Likert de cinco pontos distribuidos entre

péssimo, ruim, regular, bom e 6timo.

Aplicada a pesquisa, obtiveram-se os resultados conforme os graficos abaixo

descritos:

Seguranca: o fator seguranca teve uma boa avaliacdo junto aos clientes,

sendo o fator de melhor avaliagdo na sua percepc¢éo, conforme Grafico 2.
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m 6timo

® bom

Grafico 02 — Seguranca na percepc¢do dos clientes.

Pontualidade: o fator pontualidade teve um desempenho néo satisfatério na
percepcdo dos alguns clientes, porém houve a predominancia da resposta bom,

conforme Gréfico 3.
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Grafico 03 — Pontualidade na percepcao dos clientes.

Qualidade na execucéo do servigo: fator da grande impacto na satisfacdo dos
clientes obteve um desempenho baixo na percepc¢do dos mesmos. Dos vinte clientes
entrevistados, quatro definram como regular e dois definam como ruim,

denunciando falta de qualidade na execuc¢ao dos servicos, conforme Graéfico 4.
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Gréafico 04 — Qualidade na execug¢do na percepc¢ao dos clientes.
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Atendimento: em geral o fator teve um desempenho bom, porém ha margem

para melhoria visto que quatro clientes definiram o atributo como regular conforme

Gréfico 5.
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Grafico 05 — Atendimento na percepc¢éo dos clientes.

Eficiéncia: Fator teve predominancia de boa eficiéncia, porém seis dos vinte

clientes definiram como regular, conforme Grafico 6.
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Grafico 06 — Eficiéncia na percepc¢ao dos clientes.

Cumprimento de prazos: conforme respostas dos clientes, mesmo que a
maioria das respostas esteja entre 6timo e bom, sédo identificados problemas com

cumprimento de prazos, conforme descrito no Grafico 7.
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Grafico 07 — Cumprimento de prazos na percepcédo dos clientes.

Dominio das técnicas: atributo possui uma boa percepcédo dos clientes da
empresa. Apesar de ser importante, ndo ha um impacto muito forte por parte desse
fator na satisfacdo final do cliente, porém nédo foram identificadas respostas abaixo
de bom por parte dos mesmos, conforme Graéfico 8.
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Gréfico 08 — Dominio das técnicas na percepcéo do cliente.

Condicdes dos equipamentos: item bem avaliado pelos clientes, que possuem
uma boa percepcao quanto as condi¢cdes dos equipamentos utilizados pela empresa
Panda Trabalho em Altura, conforme Grafico 9.
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Gréfico 09 — Condi¢des dos equipamentos na percepc¢do do cliente.

Postura e apresentacdo do pessoal: em geral o atributo teve uma avaliacéao
boa, porém deve haver atencao pelo fato de que as respostas que caracterizaram a
postura do pessoal em servico como regular ou ruim compde 25% do total de
respostas, ou seja, de cada quatro clientes atendidos, um acaba insatisfeito com a
postura e apresentacdo dos colaboradores da empresa Panda trabalho em altura.
Seguem os resultados no Grafico 10.
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Grafico 10 - Apresentacao do pessoal na percepcédo do cliente.
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Organizacdo: obteve-se predominancia da resposta regular, totalizando 50%

das respostas entre regular e ruim, o que indica insatisfacdo quanto a esse fator.

Seguem resultados no Grafico 11.
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Gréfico 11 - Organizacao na percepcédo do cliente.

Cumprimento do prometido: em geral o fator foi bem avaliado, porém existe

margem para melhorias, visto que 30% das respostas o classificaram como regular

ou ruim, conforme o Grafico 12.
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Grafico 12 — Cumprimento do prometido na percepcéo do cliente.

Os fatores foram apresentados separadamente para uma melhor
compreensao individual do resultado de cada um deles, facilitando assim o0s
cruzamentos e anélises que foram feitas a seguir. E apresentado abaixo o Gréfico
13, com as respostas referentes a percepcédo dos clientes atuais da empresa quanto

a cada atributo.
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Gréfico 13 — Qualidade do servigco na percepcédo do cliente.
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8.4. Entrevistas com os Clientes Futuros (expectativa).

A guarta etapa da pesquisa foi realizada junto aos clientes que ja haviam
contratado o servigo, porém ainda ndo haviam desfrutado do mesmo. Os futuros
clientes possuiam uma expectativa de acordo com o atendimento, indica¢des, midia

e informacdes de mercado, entdo foram realizadas as seguintes perguntas a eles:

“De acordo com as informacfes que vocé tem sobre a empresa Panda
Trabalho em Altura (comunicacgéo externa, indicagdes, necessidades pessoais), qual
a sua expectativa quanto a qualidade dos servicos prestados pela empresa, levando

em conta os principais fatores que levam a esta qualidade?”

Nessa etapa foram apresentados os fatores e os futuros clientes tiveram que
mensura-los em uma escala que continha cinco pontos (péssimo, ruim, regular, bom

e 0timo). Foram obtidos os seguintes resultados quanto a expectativa dos clientes.
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Grafico 14 — Expectativa dos clientes.
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Nota-se que as expectativas formadas pelos clientes apds a contratagdo do
servico ainda ndo executado séo elevadas. Como o cliente havia optado pela
empresa Panda Trabalho em Altura, em geral todos os fatores eram aguardados
pelos clientes com uma expectativa alta, com destaque para as condi¢cdes dos
equipamentos, postura do pessoal e cumprimento do que foi prometido, em que as
respostas foram todas esperando um desempenho 6timo. Destacam-se também:
cumprimento de prazos, dominio das técnicas, qualidade na execu¢do do servico e
seguranca, em que apenas um dos futuros clientes respondeu esperando um
desempenho bom, todos restantes esperando um desempenho 6timo no que diz

respeito a esses atributos.

No segundo questionamento junto aos clientes foi solicitada a indicagéo de
importancia dos atributos:

“Elencar em ordem de importancia os atributos da qualidade que vocé espera
gue estejam presentes e sejam excelentes no servigo prestado pela Panda Trabalho

em Altura, de acordo com as informacdes que vocé tem sobre a empresa’.

Referentes aos fatores de maior expectativa para o cliente obtiveram-se 0s

resultados detalhados na Tabela 3, de acordo com a frequéncia acumulada:

soma Acum. |Acum. |[Acum. |Acum. |Acum.
Fatores 1°(2°|3°|4°|5°|simples 1 2 3 4 5
Seguranga 1° 3111 5 3
Pontualidade 1 1 2 1 1 1 2
Qualidade na execugdo 2° 1121 4 1 3
Atendimento 1 1 1
Eficiéncia 1 1 1 1 1
Cumprimento de prazos 5° 1111 3 1 2 3
Dominio das técnicas
Condigcoes dos equipamentos 4° 1] 2 3 1 3
Postura e apresentagdo do pessoal
3° 1 2 3 1 1 3
Cumprimento do que é prometido 1 1 2 1 1 1 1 2
Organizagao 1 1 1
total 5(5|5[5|5 25 5 6 6 11 10

Tabela 03 — Expectativa do cliente.
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Aplicando a soma acumulada das frequiéncias de respostas de cada atributo,
verifica-se que a ordem de expectativa dos clientes quanto aos atributos que
compde a qualidade do servigo inicia-se pela seguranca, ficando a qualidade na
execucao dos servicos em segundo, postura e apresentacdo do pessoal em terceiro,
condi¢cBes dos equipamentos em quarto e cumprimento dos prazos em quinto lugar.
Analisando individualmente cada fator de acordo com a expectativa do cliente,
verifica-se que seguranca e qualidade na execucgéo do servigo tém uma expectativa
quase total como de 6timo, apenas um cliente condicionando esse fator a bom. Ja
nos outros trés fatores (cumprimento de prazos, condi¢cdes dos equipamentos e
postura e apresentacdo do pessoal), a expectativa é total de que os fatores sejam

desempenhados de forma 6tima.

8.5. Comunicacao Externa

A comunicacdo externa é um importante meio utilizado para promover e
apresentar um bem ou servico ao cliente potencial. Apontando as qualidades e
vantagens em relacdo a concorréncia, a comunicacdo agrega valor ao servico
ofertado, contribuindo para a formacéo da expectativa por parte do contratante. Essa
ferramenta foi analisada na pesquisa de acordo com o material promocional da
empresa e 0 seu site, nos quais obtiveram maior énfase os atributos citados a
seguir. seguranca, qualidade na execucdo dos servicos, condicdes dos

equipamentos e dominio das técnicas.

8.6 — Andlises Aplicando o Modelo de Lacunas

Depois de obtidos e analisados os dados individualmente, de acordo com
cada publico entrevistado, foram necessarios cruzamentos para verificacdo de falhas

no servico, de acordo com o Modelo de Lacunas. O modelo foi aplicado para
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verificacdo de onde estdo ocorrendo falhas na entrega da qualidade do servico,

causando impacto na satisfagéo do cliente, como verificado a seguir.

8.6.1. Primeira lacuna (entendendo o cliente)

De acordo com o modelo proposto pelos autores, a primeira lacuna a ser
estuda esta localizada entre expectativa do consumidor quanto ao servico que seré

executado e a percepcdo da geréncia quanto a essa expectativa.

Foi realizado primeiramente um cruzamento entre as respostas dadas pela
geréncia, quanto aos fatores que definem a empresa, e o questionario direcionado
aos clientes que contrataram o servico, porém ainda ndo desfrutaram do mesmo,
para verificar como esses fatores estdo classificados de acordo com o0 que oS
clientes esperam. Posteriormente, o cruzamento foi feito entre as respostas da
geréncia e a segunda pergunta direcionada aos clientes futuros, com o fim de
identificar se a percepcédo da geréncia quanto a expectativa do servico estd ou nao

alinhada com a expectativa declarada pelos clientes.

Nas respostas da geréncia, os atributos que obtiveram maior frequéncia
foram, em primeiro lugar a seguranca, seguido de qualidade na execucdo do
servico, postura do pessoal e atendimento. Quanto a avaliagdo da expectativa do
cliente que ainda néo desfrutou do servi¢o, seguranca e qualidade na execucao do
servico tém uma expectativa de 80% de Otimo, sendo que os 20% restantes
contemplaram a sua expectativa quanto a esse atributo como bom. Sobre os dois
itens restantes, o atendimento obteve a pior avaliacdo, com 60% da expectativa
como o6timo, 20% esperando um bom atendimento e 20% aguardando apenas um
atendimento regular. A postura do pessoal foi um dos fatores que obtiveram a maior
expectativa por parte do cliente futuro, sendo que todos os entrevistados esperam
uma postura 6tima por parte dos colaboradores da empresa. Verifica-se que a
condicao dos equipamentos, cumprimento do que foi prometido e postura do pessoal
sao os fatores em relacdo aos quais sao esperados 100% de 6timo, e por parte da
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geréncia apenas o Ultimo teve uma frequéncia alta de respostas. O atributo
condicbes dos equipamentos foi lembrado por apenas um dos gerentes, sobre o

cumprimento do que foi prometido ndo houve nenhuma resposta.

Tomando como base os dados da segunda pergunta direcionada aos clientes
futuros, na qual foi solicitado que indicassem quais os fatores sado considerados
como mais esperados em ordem de importancia, obteve-se como primeiro colocado
o atributo seguranca, seguido de qualidade na execucédo dos servicos, postura e
apresentacao do pessoal, condicbes dos equipamentos e cumprimento dos prazos.
Cruzando essas respostas com a percepcdo da geréncia, foi identificado um
alinhamento entre suas concepcdes, visto que nha primeira, segunda e terceira
colocacdo de ambas obtiveram-se as mesmas respostas. A diferenca estd nas
ltimas posicdes, visto que na visdo da geréncia hd uma maior importancia atribuida
ao atendimento, enquanto os clientes atribuem uma maior expectativa quanto aos
fatores condi¢cdes dos equipamentos e cumprimento de prazos. Os equipamentos
sdo de suma importancia para os clientes por compor a dimensao seguranca, Visto
que os EPI's (equipamentos de protecao individual) em bom estado, como cordas,
cintos, mosquetdes e capacete, complementam o item de maior expectativa para os
entrevistados. Quanto ao cumprimento de prazos, deve receber uma maior atencéo
por parte da geréncia, visto que os clientes estdo aguardando a execucdo dos

servigos no numero de dias predeterminado pela empresa.

Apés analisada a primeira lacuna, verifica-se que o0s principais fatores
mencionados estdo em sintonia, porém ha uma distorcdo entre a visdo da geréncia
quanto a expectativa dos atributos condi¢cdes dos equipamentos e cumprimento de
prazos, esperados pelos clientes, caracterizando uma pequena lacuna a ser

corrigida.
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8.6.2. Segunda lacuna (especificagcbes da qualidade do servico).

A andlise da segunda lacuna mostra a diferenca entre a percepcdo da
qualidade para a geréncia e as orientacdes que sdo transmitidas na préatica para os
profissionais em acesso por cordas. Para tal andlise, foram cruzadas as respostas
da geréncia com as respostas dos funcionarios, quanto as orientacbes que lhes

foram passadas pelos seus superiores.

Verifica-se que, para a geréncia, 0s itens mais importantes sdo seguranca em
primeiro lugar, depois qualidade na execucdo do servico, postura do pessoal e
atendimento. Quanto as ordens recebidas pelos funcionarios (orientacbes de
trabalho) obteve-se o atributo seguranca, seguido de postura e apresentacdo do
pessoal, pontualidade, qualidade na execucdo e cumprimento de prazos. Tais
resultados indicam que, em geral a orientacdo esta alinhada com o pensamento dos
gerentes, porém ela pode ndo estar sendo passada para os funcionarios com a
clareza necessaria. Pelo lado dos funcionarios, um menor grau de importancia foi
dado ao atributo qualidade do servico, fator de suma importancia para a entrega de
um servico satisfatério, em comparacdo a maior preocupa¢do com a pontualidade.
Em relacdo ao fator atendimento, os resultados indicam que essa orientacdo nao
esta sendo repassada para os funcionarios com o mesmo grau de importancia que é

dado pela prépria geréncia ao atributo.

ApoOs a analise dessa lacuna, verifica-se que existe um pequeno desvio entre
a visdo da geréncia e as orientacdes passadas pela mesma para os funcionarios.
Embora a visdo da geréncia e as orientacdes passadas pela mesma estejam
parcialmente alinhadas, se caracteriza uma pequena desarmonia quanto ao fator
atendimento, que ndo esta sendo transmitido com clareza, enquanto existe uma
preocupacdo com a pontualidade, problema que pode n&o ter origem na propria
chegada dos funcionarios na hora correta, e sim com a logistica de distribuicdo de

equipes vigente na empresa. Caracteriza-se ai uma pequena lacuna.
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8.6.3. Terceira lacuna (conformidade dos funcionarios)

De acordo com o modelo utilizado, a terceira lacuna € identificada entre as
especificacdes de qualidade do servico orientadas pela geréncia para o0s

funcionarios (profissionais em acesso por cordas) e 0 servi¢o entregue.

Analisando as respostas dos alpinistas profissionais em acesso por cordas
constata-se que os fatores de maior importancia orientados pela geréncia da
empresa foram seguranca, seguido de postura e apresentacdo do pessoal,
pontualidade, qualidade na execucdo e cumprimento de prazos. Cruzando as
respostas dos funcionérios quanto as orientacfes transmitidas pela geréncia com a
avaliacdo do servico por parte dos clientes, é possivel identificar uma lacuna na
qualidade do servico, possibilitando a identificacdo de quais sdo os atributos

responsaveis por esta avaliagdo negativa.

Iniciando pelo fator transmitido com mais frequéncia pela geréncia como
especificacdo de qualidade, avalia-se o fator seguranca. Obtendo um alto indice de
satisfacdo de acordo com a percepc¢do do cliente, o atributo € indispenséavel para a
execucao do servico, visto que o foco da empresa séo servicos realizados em locais
altos ou de dificil acesso. Os resultados indicam um desempenhado 6timo quanto a
este atributo em 55% dos servicos pesquisados, enquanto a opcdo bom foi
escolhida em 45% das respostas. Avaliando as respostas, nota-se que quanto a

seguranca, o cliente mostrou-se satisfeito.

No segundo fator de maior frequéncia quanto a orientacdo transmitida pela
geréncia para os funcionérios, a postura e apresentacdo do pessoal obteve uma
avaliacdo em nivel 6timo em apenas 25% das respostas, 50% definiram como bom,
20% definiram como regular e 5% como ruim. Verifica-se que, tendo em vista as
respostas dos funcionarios, classificando esse atributo entre os mais importantes, o
desempenho das equipes esta deixando a desejar, caracterizando assim uma

lacuna.
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Estando em terceiro lugar nas orientagdes da geréncia, o atributo
pontualidade foi avaliado pelos clientes como oOtimo por apenas 5% dos
entrevistados, restando 80% como bom, 10% como regular e 5% como ruim.
Observa-se quanto a esse atributo que, mesmo sendo classificado como terceiro
mais orientado pela geréncia, ele foi avaliado como ruim ou regular em 15% das
respostas e como 6timo em apenas 5%, o que também caracteriza uma lacuna entre
as especificacdes de qualidade e o servico prestado. Existe uma peculiaridade no
problema identificado, que é o fato dos funcionarios serem pontuais no cumprimento
dos seus horérios de chegada na empresa, porém o tempo de preparagdo da equipe
e deslocamento até a obra resulta na falha no item pontualidade identificada pelos
clientes, o que nao deixa de caracterizar também uma lacuna no processo de

entrega de qualidade.

Quanto a qualidade na execucao dos servigos, o servico foi considerado
otimo em 15%, bom em 55%, regular em 20% e ruim em 10% das respostas. Trata-
se de um fator importantissimo para a satisfacéo final do cliente, pois diz respeito ao
que realmente é contratado. E identificada mais uma lacuna entre as orientagdes
passadas pela geréncia e o servico prestado, agora quanto a questdo da qualidade
na execucao dos servicos, pois se em 30% dos casos o cliente tem a percepcao de
que foi regular ou ruim, esse fato pode gerar um impacto negativo na qualidade final

percebida pelo cliente.

Quanto ao atributo cumprimento de prazos, os clientes definiram-no como
otimo em 25% das respostas, bom em 35%, regular em 25% e ruim em 15% das
respostas. Verifica-se uma grande incidéncia da resposta regular na avaliacdo de
qualidade do atributo por parte dos clientes, tendo a mesma frequéncia de respostas
do nivel 6timo. Para um atributo que € reconhecido como um dos primordiais nas
orientacdes da geréncia este resultado pode indicar a existéncia de uma lacuna,
visto que em uma parcela consideravel de clientes ha insatisfagdo em relacdo ao

mesmo.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 147), problemas nessa lacuna

podem ter sido originados por varias razbes, como falha da equipe de trabalho,
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selecdo inadequada de funcionarios, treinamento inadequado ou desenho
inapropriado das tarefas.

8.6.4. Quarta lacuna (comunicacao)

A quarta lacuna identificada por meio do modelo utilizado permite a avaliacao
da existéncia de falhas entre a entrega do servico e a comunicagao externa aos
usuérios. Para esta analise foram comparados os resultados do questionario
aplicado aos clientes, avaliando a percepc¢éo do servigo prestado, e a comunicagao
da empresa (informacdes obtidas em seu site e no material promocional distribuido

aos clientes e prospects).

Ao analisar a comunicagdo externa da empresa foram identificados como
principais atributos primeiramente a seguranca e qualidade na execucdo dos
servigos, que estdo claramente escritos na primeira pagina do folder promocional.
Diante do material analisado, composto por diversas fotos, sdo destacados com
énfase os fatores condicbes dos equipamentos e dominio das técnicas, itens que

também foram utilizados no cruzamento buscando identificar a quarta lacuna.

Tomando como base a percepcao dos clientes apos o servigo, quanto aos
atributos seguranca, condicdes dos equipamentos e dominio das técnicas, €
possivel afirmar que a empresa estd prestando um servico de qualidade boa,
existindo margem para uma melhora do indice de respostas para 6timo, haja vista a
importancia desses fatores na entrega de um servico com qualidade. Porém, quanto
ao item qualidade na execucdo dos servicos, como ja foi identificado, n&o foi obtido

um bom desempenho, contribuindo para a insatisfacéo dos clientes.

A alta freqiéncia de respostas negativas referentes ao fator qualidade na
execucao dos servigcos caracteriza uma diferenca entre a propaganda apresentada
pela empresa e a qualidade do servi¢o prestado aos clientes. Tendo em vista que 0
atributo qualidade esta destacado como primeira palavra na capa do material

promocional, o item ndo obteve uma boa percepc¢éo dos clientes, o que sugere a
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existéncia de uma lacuna entre o servico entregue e a comunicagao externa da

empresa.

8.6.5 — Quinta lacuna (satisfacao do cliente)

Na identificacdo da quinta e ultima lacuna procura-se descobrir se ha
diferencas entre a expectativa do cliente (obtida entre aqueles que contrataram, mas
ainda nédo receberam o servigco) e a percepcao sobre o que foi realmente entregue,
manifestada pelos clientes apds a execucdo do servico. Para possibilitar esta
comparacao foram cruzadas as informacdes das perguntas apresentadas aos

clientes futuros (expectativa) e aos clientes atuais (percepg¢ao do servigo).

Quando perguntados sobre os fatores que consideram de maior expectativa,
os clientes futuros os elencaram na seguinte ordem de importancia: seguranca,
qualidade na execucao dos servi¢os, postura e apresentacao do pessoal, condi¢coes
dos equipamentos e cumprimento dos prazos. O fator seguranca, de maior
expectativa por parte dos clientes, teve uma boa percepc¢éo dos clientes atuais, que
responderam 6timo em 55% dos servicos pesquisados, enquanto 45% classificaram

0 item como bom.

Quanto a qualidade na execucdo dos servicos, o segundo atributo mais
esperado pelos clientes, o servico foi considerado 6timo em 15% das respostas,
bom em 55%, regular em 20% e ruim em 10%. Tais valores permitem sugerir que o
cliente estd esperando mais do que realmente esta sendo entregue em relacdo a
este fator, indicando falta de qualificacdo por parte das equipes operacionais ou

entao equipes desmotivadas.

Em relacdo ao item postura e apresentacdo do pessoal, terceiro fator mais
esperado pelos clientes, os resultados obtidos quanto a percepg¢do do servigo
entregue teve uma avaliacdo em nivel 6timo em apenas 25% das respostas, com
50% definindo como bom, 20% como regular e 5% como ruim. Novamente, percebe-

se gque 25% dos contratantes estdo com uma percepgao regular ou ruim quanto a



73

postura e apresentacédo do pessoal, um dos atributos mais esperados pelos clientes,
0 que causa impacto negativo na satisfagdo do mesmo. Visto que 0s servigcos sao
prestados em locais como hospitais, hotéis, edificios residenciais e comerciais,
pode-se afirmar que o item causa um impacto relevante na percepcao final da

qualidade do servigo prestado.

No atributo condicbes dos equipamentos, obteve-se 0 segundo maior indice
percebido pelos clientes que desfrutaram do servico. Visto que 60% dos
entrevistados classificaram como bom o atributo, enquanto que os 40% restantes
marcaram 6timo, ha um equilibrio entre a expectativa e 0 que € entregue para 0s

clientes.

Quanto ao fator cumprimento de prazos, as respostas levam a conclusao de
que ha problemas na entrega do servico no prazo previamente estipulado. O fator foi
definido como 6timo em 25% das respostas, como bom em 35%, regular em 25% e
ruim em 15%. Constata-se com esses numeros que, em um fator classificado como
um dos mais esperados pelo cliente, o rendimento do mesmo esta baixo, totalizando
40% das respostas agregando ao atributo um indice regular ou ruim. Trata-se de um
fator importante tanto para os clientes quanto para a propria empresa, dado que um
baixo rendimento do mesmo ndo sé acaba gerando clientes insatisfeitos como
também causa problemas com o préprio planejamento organizacional, com obras
mal orcadas e prazos distantes da realidade, ocasionando um desgaste

desnecessario na relacdo com o cliente e prejuizos financeiros a empresa.

Com as analises dos fatores mais esperados pelos clientes, assim como o0s
seus rendimentos em relacdo ao servico ja realizado e percebido pelos clientes
finais, constatam-se lacunas quanto aos atributos qualidade na execuc¢éo do servico,
postura e apresentacdo de pessoal e cumprimento de prazos. A falha na entrega
desses atributos de forma 6tima pode ter um impacto significativo na qualidade final
percebida pelo cliente, pois sao atributos sobre os quais recaem grandes

expectativas.
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8.7. AgOes Propostas Para Eliminar as Lacunas

Conforme o verificado, na primeira lacuna houve um alinhamento entre os
primeiros fatores esperados pelos clientes (seguranca, qualidade na execucao dos
servicos e postura e apresentacdo do pessoal) e a concepcdo da geréncia sobre o
gue € esperado. No entanto, foi encontrada uma pequena aresta visto que ha uma
grande expectativa também quanto aos fatores condicbes dos equipamentos e
cumprimento de prazos, o que nao foi identificado como prioridade para a geréncia.
Problemas nessa lacuna podem identificar uma falha no relacionamento da
administracdo com seus clientes, pois mesmo que exista semelhanca nas primeiras
respostas, ha um desequilibrio entre a expectativa do cliente e o que a geréncia
entende por expectativa dos clientes. Um maior relacionamento com os atuais
clientes, agregado ao aumento do contato dos administradores com os profissionais
em acesso por cordas , assim como reunides comerciais frequentes, ajudariam a
empresa a compreender melhor as verdadeiras expectativas de seus clientes e

assim eliminar a pequena lacuna que ainda existe.

Em relacdo a segunda lacuna, € quase inexistente a diferenca entre a
concepcao da geréncia sobre a qualidade da empresa e as orientacdes passadas
pelos funcionarios. Embora a visdo da geréncia e as orientacbes passadas pela
mesma estejam parcialmente alinhadas, se caracteriza uma pequena desarmonia
quanto ao fator atendimento, que néo esta sendo transmitido com clareza, enquanto
pelo lado dos funcionarios h4 uma preocupacdo com a pontualidade, que nao foi
relacionada como prioridade pelos administradores. Quanto ao atributo
pontualidade, uma pequena correcdo que poderia ser realizada seria o estudo de
uma alteracdo na logistica de distribuicdo das equipes para as obras. Existe uma
grande preocupacao, tanto da geréncia quanto principalmente dos funcionarios, para
que exista dentro da empresa um cumprimento rigido de horarios, com o fator
pontualidade ficando em terceiro lugar entre os mais importantes nas orientacdes da
geréncia. Mesmo que os funcionarios cheguem a empresa no horario estabelecido,
como esta esta situada em Canoas e a grande maioria dos clientes estd em Porto

BN

Alegre, o deslocamento a capital ocasiona atrasos das equipes na chegada das
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obras, gerando desgaste com o cliente e prejuizo para a empresa (Servigos
demorando mais do que o previsto). Visto o pequeno numero de funcionarios, uma
forma de eliminar os problemas com a pontualidade seria exigir a assinatura do
ponto diretamente no local da obra. Essa acao tornaria a jornada de trabalho mais
longa, eliminando essa pequena distorcdo entre a concep¢ao da geréncia e as
orientagbes da mesma para os funcionarios. Esta correcdo, aliada a rotina de
reunides periddicas, tornando as concepc¢des da administracdo e dos funcionarios
mais estreita, contribuiria para uma melhor harmonia entre as percepcbes da

geréncia e as orientagfes transmitidas para os funcionarios.

Na analise da terceira lacuna foram encontrados problemas com a percepcéo
do cliente quanto aos atributos postura e apresentacdo do pessoal, pontualidade,
gualidade na execucéo dos servicos e cumprimento de prazos. Tais falhas podem
caracterizar um recrutamento inadequado por parte da empresa, funcionarios
desmotivados e sem o treinamento periddico especifico para execucao do trabalho
tanto com seguranca quanto com qualidade. Em relacdo a postura e apresentacao
do pessoal, pode-se identificar que algumas equipes estdo mostrando um nivel de
profissionalismo baixo, aparentemente sendo recrutadas e avaliadas por meio de
critérios insuficientes em termos de qualidade. Desconsidera-se o0 nivel de
escolaridade e a capacitacdo para a execucdo de servicos em altura, sendo mais
comum a contratacdo de pessoal sem experiéncia para ser treinado e capacitado
dentro da empresa. Possivelmente, com a contratacdo criteriosa de funcionarios
com experiéncia na area de acesso por cordas (de modo que 0s mesmos estejam o
mais alinhado possivel com a missdo da empresa e aptos a lidar diretamente com o
cliente) os problemas tenderéo a diminuir. Como ao fator pontualidade ja foi definida
uma diretriz para solucionar o problema, a lacuna agora se refere a execucao dos
servicos com qualidade. Com um mau desempenho de acordo com a percepgao
final do cliente, trata-se de um fator de suma importancia para a satisfacéo final do
contratante, visto que nele esta a esséncia do servico, ou seja, a qualidade no ato da
limpeza e conservagdo prestada pela empresa. Funcionarios ndo capacitados para
execucdo dos servicos contratados geram descontentamento do cliente. E
necessario que se adote um processo de treinamento periédico no que diz respeito

ao servico que € executado pela empresa, buscando formas de otimizar o tempo de
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limpeza e aperfeicoar a qualidade da mesma. A qualificagdo do pessoal tende
exclusivamente a agregar valor ao servico entregue pela organizagdo. E necessario
também um engajamento da geréncia, na busca continua por produtos que ajudem
na qualidade da limpeza, visto que existem produtos que geram ganho de tempo,
qualidade da limpeza e provocam menos desgaste aos funcionéarios. Por fim, quanto
ao atributo cumprimento de prazos, uma avaliacdo mais criteriosa no momento em
que é realizada a visita técnica para orcamento se faz necessaria para a solucao
desta falha. A elaboracédo de orcamentos e o0 estabelecimento de prazos nédo tém um
padrdo, ora o técnico operacional estando presente, ora ndo estando. Essa falta de
padrdao na avaliacédo preliminar da obra pode gerar erros na previsdo de tempo de
servico, ocasionando um descontentamento futuro do cliente, com sua expectativa
de cumprimento de prazo, e gerando um futuro prejuizo para a empresa em relacéo
a obra, visto que o preco € calculado com base no prazo preestabelecido. Portanto,
se faz necessaria a presenca de um técnico com experiéncia sempre que for
realizada a visita técnica, assim como que o mesmo se responsabilize pelo prazo

preestabelecido, para assim reduzir a lacuna identificada.

De acordo com os dados obtidos, visando a quarta lacuna, a proposta para
melhoria do atributo qualidade na execucdo do servico foi referida no paragrafo
acima. Na quinta lacuna, que compara o servico percebido com o servi¢co esperado
pelo cliente, o problema identificado envolve os mesmos fatores abordados na
analise da qualidade dos servicos na terceira lacuna, ou seja, com o0s atributos
qualidade na execucdo dos servigos, postura e apresentacdo do pessoal e
cumprimento de prazos, para 0s quais também ja foram realizadas propostas de

melhorias.
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9. Consideracg0des Finais

O presente trabalho, cujo assunto € a qualidade dos servi¢os prestados pela
empresa Panda Trabalho em Altura, teve como objetivo identificar os problemas com
a entrega de qualidade para o cliente final, gerando um decréscimo no grau de
satisfacdo do publico alvo e dificuldade na retencdo do mesmo. Para isso,
primeiramente foi desenvolvida uma fase exploratoria em que, por meio de pesquisa
preliminar, foram determinados os principais fatores que compde a qualidade no
segmento de atuacdo da empresa. Posteriormente, foram realizadas pesquisas
qualitativas com o intuito de identificar percepcbes quanto a esses atributos por
parte da geréncia, funcionarios, clientes atuais e futuros. Os cruzamentos para
andlise dos resultados foram obtidos por meio do Modelo de Lacunas na qualidade
do servigo, proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

Em geral, a empresa ndo obteve um nivel de satisfagdo bom de acordo com
0s principais atributos da qualidade identificados pelos publicos pesquisados,
identificando-se lacunas na entrega da qualidade. Foram identificadas lacunas
pequenas entre a percepc¢do da geréncia, quando cruzada com as expectativas dos
clientes e quanto as orientacfes que séo transmitidas para os funcionarios. Porém o
maior problema, identificado na andlise das lacunas trés e cinco, foi a avaliacdo
baixa da percepcdo dos clientes quanto aos atributos qualidade na execucdo dos
servicos, postura e apresentacdo do pessoal e cumprimento de prazos, fatores

esses que estédo listados entre os mais esperados pelo mesmo.

Tendo em vista os resultados obtidos, o trabalho pode ser considerado como
sendo um ponto de partida para a empresa conhecer melhor seu servico, os clientes
e suas percepcoes, assim como o proprio desempenho. Utilizando os resultados
alcancados é possivel adotar medidas que reduzam as lacunas identificadas entre a
empresa e 0 mercado de atuacdo e também as lacunas internas da organizacgao.
Portanto, a primeira sugestdo consiste na aplicacdo de uma pesquisa relativa a
satisfacdo e a percepcdo de qualidade do cliente apds cada servico executado.

Assim, poderao ser avaliadas individualmente as equipes de acesso por cordas que
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executam o servicgo, identificando com mais precisdo quais equipes estdo com um
rendimento inferior de acordo com os atributos da qualidade. Outra sugestéo,
mesmo que o numero total de clientes da empresa seja reduzido, consiste na
elaboracdo de uma pesquisa quantitativa, utilizando a escala ServQual para
dimensionar com mais precisdo as falhas em cada dimensdo da prestacdo do
servigo, o que permitirda uma evolugdo ainda maior no conhecimento do servi¢co que

esta sendo prestado e do cliente potencial, buscando a sua satisfacdo e retencao.
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Apéndice A — Definigdes dos atributos
Atributo Definicao
Funcionarios utilizam todos os EPI's
(equipamentos de protecao individual)
Segurancga necessarios, realizando todos os

procedimentos de seguranca necessarios
para a execucao de servico em altura.

Pontualidade

Capacidade de chegar no horario
estabelecido anteriormente a execugao do
Servigo.

Qualidade na Execucao dos
Servigos

Qualidade no servigo realmente contratado,
na esfera de limpeza e conservacao.

Atendimento

Resolugao de problemas no momento em
que 0s mesmos ocorrem, tanto por parte
do setor comercial quanto do setor
operacional.

Eficiéncia

Rendimento da equipe por dia.

Cumprimento de Prazos

Cumprimento dos prazos conforme o
estabelecido em visita técnica de
orcamento e posteriormente, em contrato.

Dominio das Técnicas
(experiéncia)

Funcionarios capacitados e treinados
guanto a técnica de acesso por cordas.

Condicoes dos Equipamentos

Tecnologia e estado dos equipamentos.

Postura e Apresentacao do
Pessoal

Como as equipes se portam frente aos
contratantes, assim como avaliacdao de sua
aparéncia (tanto pessoal quanto do
uniforme) na execucao do servico.

Cumprimento do Prometido

Cumprimento das promessas feitas tanto
diretamente pelo setor comercial quanto o
que foi estabelecido em contrato.

Organizacao

Logistica e armazenamento de materiais,
elaboracdo e observancia do cronograma,
planejamento do servico
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Anexo A — Curriculum Vitae.

CURRICULUM VITAE

REFERENCIAS PESSOAIS

Nome: Thiago Pereira Saraiva

Endereco: Rua Dr. Pereira Neto, 640 / 304 — Tristeza.
Porto Alegre — RS — Brasil

Data de Nascimento: 29/08/1985

Telefone Celular: 8108-2365

e-mail: thiago.weimon@gmail.com

FORMACAO ACADEMICA

Instituto de Educac¢ado Cenecista Marqués de Herval
Formacao do segundo grau
1999-2002

Osorio - RS

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS - MARKETING (Noturno)
Curso Superior em Andamento — 10° Sem

Porto Alegre
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EXPERIENCIA PROFISSIONAL

SECRETARIA DA FAZENDA

Area de Atuagio: Servico de tele marketing e atendimento a clientes.
Cargo: Estagiario

Periodo: 22/05/2005 a 03/07/2005.

CEEE
Area de Atuagio: Setor de linhas de transmissdo, administrativo.
Cargo: Estagiario

Periodo: 12/08/2005 a 03/03/2006

BANRISUL S/A
Area de Atuagdo: Anélise de crédito, Unidade de Crédito Rural.
Cargo: Estagiario

Periodo: 12/12/2006 a 12/06/2008.

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA

Area de Atuagdo: Atendimento ao publico.
Cargo: Estagiario.

Periodo: 05/09/2008 a 18/03/2009.

PANDA TRABALHO EM ALTURA

Area de Atuagdo: Setor comercial — Captacdo, fechamento e supervisdo de negdcios.
Cargo: Executivo de vendas.
Periodo: 25/03/2009 a 01/05/2011.
IDIOMAS
Inglés (Intermediario) — Cursando.

Espanhol (Intermediario).
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Anexo B — Histoérico Escolar

THIAGO PEREIRA SARAIVA 134303
Vinculo Atual

Habilitagdo: ADMINISTRACAO - NOTURNA

Curriculo:  ADMINISTRACAO - NOTURNO

- =
Lista das atividades de ensino cursadas pelo aluno na UFRGS.
HISTORICO ESCOLAR
Ano Tur- Con- Cré-
Atividade de Ensino Situacao
Semestre . .
ma ceito ditos

2010/2 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA DE MARKETING (ADM01143) B A Aprovado 4
2010/2 PESQUISA DE MARKETING (ADMO01163) U C Aprovado 4
2010/2 PROJETO DO TRABALHO DE CONCLUSAO DO CURSO DE B A Aprovado 4

ADMINISTRAGAO (ADMO01194)
2010/2 GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS EMPRESAS (ADMO01012) B A Aprovado 4
2010/1 OFICINA 1II: VISAO SISTEMICA DAS ORGANIZAGOES (ADM01003) C A Aprovado 4
2010/1 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS (ADMO01127) D C Aprovado 4
2010/1 ADMINISTRAGAO DE MARKETING (ADMO01142) B B Aprovado 4
2010/1 SISTEMAS DE INFORMAGOES GERENCIAIS (ADMO01160) C C Aprovado 4
2009/2 ANALISE MACROECONOMICA (EC002273) D B Aprovado 4
2009/2 ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE LONGO PRAZO (ADM01140) B B Aprovado 4
2009/2 INTRODUGAO AO MARKETING (ADMO01141) C B Aprovado 4
2009/2 CIENCIA, TECNOLOGIA E PRODUGAO (ADM01183) U A Aprovado 4
2009/1 ANALISE MICROECONOMICA Il (EC002208) A B Aprovado 4
2009/1 ESTATISTICA GERAL Il (MAT02215) B A Aprovado 4
2009/1 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO (ADMO01137) B B Aprovado 4
2009/1 ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE LONGO PRAZO (ADM01140) A FF Reprovado 4
2008/2 DIREITO ADMINISTRATIVO (DIR03302) B B Aprovado 4
2008/2 ECONOMIA BRASILEIRA (EC002209) C D Reprovado 4
2008/2 ESTATISTICA GERAL | (MAT02214) B C Aprovado 4
2008/2 ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADM01139) B A Aprovado 4
2008/2 TECNICA COMERCIAL - A (EC003005) A B Aprovado 2
2008/1 ESTATISTICA GERAL | (MAT02214) E FF Reprovado 4
2008/1 ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADM01139) A FF Reprovado 4
2008/1 RELACOES DO TRABALHO (ADMO01156) B A Aprovado 4
2008/1 ORGANIZAGAO E METODOS E ESTAGIO | (ADM01187) B C Aprovado 6
2008/1 GESTAO DE OPERAGOES LOGISTICAS (ADM01015) A B Aprovado 4
2007/2 ESTATISTICA GERAL | (MAT02214) B FF Reprovado 4
2007/2 ORGANIZAGAO DA PRODUGAO (ADMO01136) D c Aprovado 4
2007/2 RELAGOES DO TRABALHO (ADMO01156) B D Reprovado 4
2007/2 ORGANIZAGAO E METODOS E ESTAGIO | (ADMO01187) c FF Reprovado 6
2007/1 INSTITUIGOES DE DIREITO PRIVADO E LEGISLAGAO COMERCIAL c A Aprovado 4

(DIR02203)
2007/1 ANALISE MICROECONOMICA | (EC002207) B c Aprovado 4
2007/1 ESTATISTICA GERAL | (MAT02214) c D Reprovado 4
2007/1 MATEMATICA FINANCEIRA - A (MAT01031) C C Aprovado 4
2007/1 ADMINISTRAGAO E GOVERNO DO BRASIL E ESTAGIO | (ADM01188) C B Aprovado 6
2006/2 INSTITUICOES DE DIREITO PRIVADO E LEGISLAGAO COMERCIAL C D Reprovado 4

(DIR02203)
2006/2 METODOLOGIA BASICA DE CUSTOS (EC003320) B c Aprovado 4
2006/2 ESTRUTURA E INTERPRETAGAO DE BALANGOS (EC003341) c c Aprovado 4
2006/2 ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MAT01110) D B Aprovado 4
2006/1 DIREITO E LEGISLAGAO SOCIAL (DIR04401) C B Aprovado 4
2006/1 INTRODUGAO A CONTABILIDADE (EC003343) C A Aprovado 4



2006/1
2006/1
2005/2
2005/2
2005/2
2005/2
2005/2
2005/1

2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2

ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MAT01110) B D Reprovado
ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01144) C B Aprovado
ANALISE MICROECONOMICA | (EC002207) B FF Reprovado
INTRODUGAO A CONTABILIDADE (EC003343) C D Reprovado
INTRODUGCAO A CIENCIA POLITICA (HUMO06409) B B Aprovado
PSICOLOGIA APLICADA A ADMINISTRAGAO (ADMO01110) D B Aprovado
FILOSOFIA E ETICA NA ADMINISTRACAO (ADMO01009) B B Aprovado
INSTITUICOES DE DIREITO PUBLICO E LEGISLACAO TRIBUTARIA B B Aprovado
(DIR04416)

INTRODUGAO A INFORMATICA (INF01210) F B Aprovado
ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MAT01110) B D Reprovado
SOCIOLOGIA APLICADA A ADMINISTRAGAO (ADMO01104) B B Aprovado
TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO (ADMO01115) C B Aprovado
TEORIA ECONOMICA (EC002206) F B Aprovado
LINGUA PORTUGUESA | A (LET01405) A C Aprovado
CALCULO I-B (MAT01102) A B Aprovado
INTRODUGAO A SOCIOLOGIA PARA ADMINISTRAGAO (HUMO04004) C B Aprovado
INTRODUGAO AS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS (ADM01185) B C Aprovado

TRABALHO DE CONCLUSAO

Atividade de Ensino: TRABALHO DE CONCLUSAOQ DE CURSO DE ADMINISTRACAO
Area de Atuagdo: Marketing
Titulo: Panda Trabalho em Altura: Aplicagdo do Modelo de Lacunas na analise da qualidade dos servicos prestados.

Periodo Letivo de Inicio: 2011/1 Periodo Letivo de Fim: 2011/1
Data de Inicio: 10/03/2011 Data de Fim: 18/07/2011
Tipo de Trabalho: Trabalho de Diplomacéo Data Apresentacéo: 18/07/2011

Conceito: -
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