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RESUMO

A qualidade em servigos, por ndo poder ser mensurada por aspectos
objetivos em funcéo de suas caracteristicas, toma a percepgdo da qualidade sob a
Otica do usuério do servico a medida mais adequada, isto €, o importante para a
organizagdo é a visdo que o cliente tem do servico prestado. E missdo da
organizagcdo esforcar-se para identificar os critérios requisitados pelos clientes,
valorizando aqueles que verdadeiramente satisfacam  suas expectativas e
necessidades dentro de cada momento de contato. A falha em qualquer um desses
requisitos, mesmo que reparada, comprometerq a qualidade do servico prestado.
Portanto, a dimensdo da qualidade denominada confiabilidade, faz com que a
organizagéo busque meios para fornecer o servigo isento de falhas, identificando-as
e corrigindo-as antes que estas cheguem ao cliente. Uma metodologia que faca a
prevencao dessas falhas pode proporcionar para a empresa a diminuicéo de custos
além do beneficio de incorporar dentro da organizacdo a atitude de prevencao de
falhas, a atitude de cooperagdo e trabalho em equipe e a preocupagdo com a
satisfagdo dos clientes.  Neste trabalho ser& proposto a adaptacéo da metodologia
FMEA - Andlise dos Efeitos e Modos de Falhas, incorporando a ela, elementos que
cubram os aspectos especificos da prestacdo de servigos, com intuito de identificar e
avaliar as possiveis falhas potenciais e seus efeitos em cada momento de interacéo

entre cliente e empresa.

Palavras chaves: Qualidade em Servigos. Percepgéo do Cliente. Fmea.



ABSTRACT

The quality in services takes the perception of quality under the service user optics
as the best choice for the fact that it cannot be measured by objective aspects due to
its characteristics. It means the vision the costumer has of the given service is the
most important aspect to the organization. It is the organization mission to strengthen
to identify the criteria requested by the customers, valuing those that truly satisfy their
expectations and needs in each moment of contact. The failure in any of these
requirements will compromise the quality of the given service even if repaired later.
Therefore, the dimension of the quality called trustworthiness makes the organization
to search means to supply the exempt from failure service, identifying and correcting
the failure before it arrives at the customer. A methodology which makes the
prevention of this failure can provide the reduction of costs for the company, besides
the benefit of incorporating the attitude of prevention of failure, the attitude of
cooperation and working in team in the organization and the concerning with the
satisfaction of the customers. In this work the adaptation of the methodology FMEA
will be considered — Analysis of the Effect and Failure modes, adapting to it elements
that cover the specific aspects of the rendering of services aiming to identify and
evaluate the possible potential failure and its effect at each moment of the interaction

between customer and company.

Key words: Quality in Services. Customer Perception. FMEA.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTO

A qualidade em servigos, por ndo poder ser mensurada por aspectos
objetivos em funcdo de suas caracteristicas, toma a percepcdo da qualidade sob a
Otica do usuério do servico a medida mais adequada, isto €, o importante para a
organizagdo é a visdo que o cliente tem do servico prestado.

Kotler (1998) afirma que a qualidade percebida pelo cliente, esta relacionada
com o nivel de sua satisfacdo, logo a satisfagdo do consumidor € funcdo do
desempenho percebido e das expectativas.

Por isso a organizacdo deve esforcar-se para identificar os parametros
minimos requisitados pelos clientes, valorizando aqueles que verdadeiramente
satisfagam suas expectativas e necessidades dentro de cada momento de contato.
A falha em qualquer um desses requisitos, mesmo que reparada, comprometera a
qualidade do servigo prestado.

Portanto, a dimensé&o da qualidade denominada confiabilidade, faz com que a
organiza¢&o busque meios para fornecer o servigo isento de falhas, identificando-as
e corrigindo-as prontamente.

As precauc¢des adequadas contra essas falhas s6 podem ser implantadas se
esses riscos puderem ser avaliados, tanto qualitativamente, quanto
quantitativamente, indicando os pontos criticos, onde resultard em agfes preventivas
ou corretivas mais eficientes.

Uma metodologia que faca a prevencgéo dessas falhas pode proporcionar para
a empresa a diminuicAo de custos além do beneficio de incorporar dentro da
organizagéo a atitude de prevencao de falhas, a atitude de cooperagéo e trabalho
em equipe e a preocupacédo com a satisfagcéo dos clientes.

Nesta pesquisa sera proposta a adaptacdo da metodologia FMEA - Andlise
dos Efeitos e Modos de Falhas, incorporando a ela, elementos que cubram os
aspectos especificos da prestagdo de servigos, com intuito de identificar e avaliar as
possiveis falhas potenciais e seus efeitos em cada momento de interacdo entre

cliente e empresa.



15

1.2 MOTIVACAO

A satisfacdo do cliente esta na qualidade que ele percebe o servigo prestado,
sendo a forma pela qual ele compara o servico que recebe com o que, segundo
suas expectativas, deveria e gostaria de receber. O julgamento da qualidade vai
resultar da discrepancia entre as suas expectativas e o efetivamente recebido do
fornecedor, como assinalam (PARASURAMAN et al, 1998).

Atentar para como o cliente percebe a qualidade e fornecer um servigo isento
de falhas, torna-se a base para o sucesso de qualquer organizagéo.

Portanto, surge a importancia e a necessidade de uma metodologia que
desse maior confiabilidade nos momentos de contato cliente/empresa, analisando-os

e diagnosticando antecipadamente as possiveis falhas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Na prestac@o de servicos € essencial a identificacdo clara das expectativas
dos clientes para que se identifique o servico que é desejado. Portanto, cada
momento da verdade do fluxo do processo de servigo, deve ser tratado como uma
possibilidade de melhoria dos processos.

Mediante observagdes feitas em algumas aplicagbes da FMEA realizadas no
setor de servigos para a previsdo de falhas, observou-se a necessidade de um
modelo que contemplasse os momentos de contato que o cliente tem com a
organizagcéo e a busca da satisfagdo dos requisitos que ele usa para avaliar o
servico prestado.

Através da identificacdo de como os requisitos importantes para o cliente
possam falhar, dos efeitos sobre o cliente, e das possiveis causas destas falhas, a
organizagdo estara buscando a melhoria de seus processos e a satisfacdo de seus
clientes.

Mediante tais observagoes, este trabalho propde um modelo conceitual para a
previsdo de falhas em servicos através da FMEA — Analise dos Efeitos e Modos de
Falhas, incorporando a ela os elementos que cubram o0s aspectos e caracteristicas

proprias dos servigos.
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1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A Metodologia da Pesquisa, apresentada na Figura 1, é um processo que
requer uma exploracdo e andlise de quais serdo os requisitos primarios em revisao
de literatura que serdo relevantes, bem como, cuidadosa compreensdo destes
requisitos que formardo a base para o desenvolvimento da pesquisa, na certeza de
gue cada estagio deste processo € fundamental para o sucesso da pesquisa.

E é com base nas afirmacdes descritas acima, que h& necessidade do
direcionamento metodolégico para a realizagdo da pesquisa proposta sobre a
Analise dos Modos e Efeitos de Falhas em Servigos (FMEA) e sua aplicagdo dentro
do ciclo de servigo.

Baseado nas proposi¢cOes das etapas de pesquisa de Gil (2002) e de Silva e
Menezes (2001) foram definidas as etapas necessarias para esta pesquisa, sendo
elas:

a) escolha do tema; b) Levantamento bibliogréafico; ¢) Estudo preliminar do

tema; d) formulag@o do problema; e) Definicdo - tdpicos da pesquisa; f)
levantamento bibliogréfico; g) Leitura interpretativa; h) Conclusbes
parciais; i) redacdo da dissertacéo; j) conclusdes finais.

A Figura 1 explicita a metodologia da pesquisa neste trabalho.

REVISAO DA LITERATURA

Metodologia da " ; - FMEA e a Confiabilidade
Pesquisa Gestao da Qualidade em Servicos nos processos
Propostametodologica e conceitual
do Modelo

ESTUDO
"
Aplicagaodo Modelo proposto
DE |
CASO

[ Analise dos Resultados 1

Figura 1- Metodologia da Pesquisa
Fonte: Autor.
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1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Geral

Adaptar a metodologia de Andlise dos Efeitos e Modos das Falhas (FMEA),
afim de detectar antecipadamente falhas conhecidas ou potenciais nos requisitos
importantes para o cliente em cada momento de contato com a prestagéo de servigco

, € recomendar ac¢des corretivas que eliminem ou compensem seus efeitos.

1.5.2 Especificos

Visando um melhor delineamento do projeto de pesquisa, o objetivo geral foi
dividido em 5 objetivos especificos, que sao:

a) efetuar uma revisdo bibliografica sobre a natureza dos servicos e sua

implicacdo na gestdo dos processos para a qualidade;

b) conceituar a dimenséo confiabilidade e a metodologia FMEA — Andlise dos

Modos e Efeitos de Falhas, sua importancia na eficiéncia e eficacia dos

processos e na prevencao de falhas;

c) propor um modelo conceitual para Andlise dos Efeitos e Modos das Falhas

(FMEA) para o setor de servigos, descrevendo todos os momentos de

contato que o cliente tem com o servi¢o, prevendo possiveis falhas, suas

causas, efeitos e riscos;

d) aplicar o modelo proposto em uma empresa de transporte rodoviario de

cargas;

e) analisar dos resultados obtidos no estudo de caso.

1.6 ESTRUTURA DOS CAPITULOS

A estruturacao deste trabalho traz uma sequéncia logica que possibilite:

a) o entendimento do tema em questdo e a metodologia utilizada na
pesquisa;

b) apresentacédo do problema;

c) definicdo e anélise do modelo proposto;

d) aplicagéo da proposta conceitual numa empresa de transporte de cargas;
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e) apresentacéo dos resultados;

f) concluséo dos principais pontos da pesquisa.

O primeiro capitulo introduz o trabalho, contextualiza a pesquisa, esclarece o
que motivou a escolha do tema, associa a justificativa e a necessidade de
realizagéo; cita as metodologias utilizadas e os objetivos da pesquisa;

O segundo capitulo descreve as metodologias cientificas aplicadas a
pesquisa, focando a Pesquisa Agéo e o Estudo de Caso utilizados como base para o
desenvolvimento da pesquisa;

O terceiro capitulo apresenta uma revisdo de literatura sobre os temas
pertinentes ao estudo: Administracdo de Operagbes de Servico, Qualidade em
Operac0es de Servigos e a FMEA — Andlise dos Modos e Efeitos de Falhas;

O quarto capitulo apresenta o modelo proposto, onde serdo incorporados a
Metodologia FMEA, conceitos importantes e necessarios a prestacao de servico;

O quinto capitulo apresenta a aplicacdo, avaliagéo e discusséo dos resultados
referente 0 Modelo Proposto;

O sexto capitulo visa propor as conclusfes da pesquisa e sugestbes para

trabalhos futuros.
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2 METODOLOGIAS CIENTIFICAS APLICADAS A PESQUISA

As pesquisas cientificas sé@o classificadas de diferentes maneiras. Por esta
razéo, o pesquisador tem a opgéao de escolher a melhor metodologia para o uso em
sua pesquisa. A inexisténcia de um padrdo faz com que seja importante o0
conhecimento de diversos tipos de pesquisa. Por esta razdo este capitulo se propde
a fazer uma revisdo bibliogréfica sobre as metodologias cientificas e suas
classificagbes. Num segundo momento, apresenta a metodologia mais adequada ao

estudo.

2.1 INTRODUCAO A METODOLOGIA CIENTIFICA

A finalidade da ciéncia € tratar a realidade tedrica e pratica. Para se atingir tal
finalidade, colocam-se varios caminhos, a metodologia € somente a dire¢cdo para se
chegar 14, e pode ser definida por um conjunto de processos mediante aos quais se
torna possivel chegar ao conhecimento de algo (SOARES, 2003; DEMO, 1985).

Segundo Magalh&es (2005) a metodologia é o estudo ou ciéncia do caminho,
com a pretensdo que este seja uma trilha racional para facilitar o conhecimento,
além de trazer implicita a possibilidade de, como caminho, servir e poder ser
utilizado para que diversas pessoas 0 possam percorrer, isto é, que ele possa ser
repetidamente e ilimitadamente seguido; o Método depende do objeto de pesquisa,
do problema ao qual se prop6e uma resolugéo e do objetivo da pesquisa .

Gil (2002), diz que a investigacdo cientifica depende de um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos, para que o0s objetivos da pesquisa sejam
atingidos.

Para o fornecimento desse suporte metodoldgico e representacional o Método
Cientifico é usado para produzir um conhecimento pratico e aplicavel afim de prever
e/lou controlar os fenémenos superando as limitagdes do pesquisador em suas
andlises e sinteses. Utilizam, além da expresséo objetiva e detalhada do saber que
€ produzido os passos que se chega até ele, possibilitando um conhecimento
compartilhavel e transmissivel, verificavel e passivel de quantificacdo do grau de
confianga que se tem nele.

Assim, a metodologia pode ser vista como conhecimento geral e habilidades

que sd@o necessarias ao pesquisador para se orientar no processo de investigacéo,
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tomar decisGes oportunas, selecionar conceitos, hipéteses, técnicas e dados
adequados. E a disciplina que se relaciona com a epistemologia ou filosofia da
ciéncia (THIOLLENT,1996).

2.2 PADROES DO METODO CIENTIFICO QUE DEFINEM UMA BOA PESQUISA

Etimologicamente, método significa um caminho para se chegar a um fim. De
acordo com Gil (2002), método cientifico pode ser entendido como “o caminho para
se chegar & verdade em ciéncia” ou como “o conjunto de procedimentos que
ordenam o pensamento e esclarecem acerca dos meios adequados para se chegar
ao conhecimento.

O método, segundo Garcia (1998, p.44), representa um procedimento racional
e ordenado (forma de pensar), constituido por instrumentos basicos, que implica
utilizar a reflexdo e a experimentagcédo, para proceder ao longo do caminho
(significado etimologico de método) e alcancar os objetivos preestabelecidos no
planejamento da pesquisa (projeto).

Segundo Lakatos e Marconi (2007), os métodos podem ser subdivididos em
métodos de abordagem e métodos de procedimentos.

Quanto a abordagem, os métodos pode dividir-se a saber em Dedutivo,
Indutivo, Hipotético-dedutivo e Dialético. O método Dedutivo parte de teorias e leis
mais gerais para a ocorréncia de fendmenos particulares. No método Indutivo o
estudo ou abordagem dos fendmenos caminha para planos cada vez mais
abrangentes, indo das constatacdes mais particulares as leis e teorias mais gerais.
O Hipotético-dedutivo se inicia pela percepgdo de uma lacuna nos conhecimentos
acerca da qual formula hipéteses e, pelo processo dedutivo, testa a ocorréncia de
fendmenos abrangidos pela hipétese. No Dialético penetra o mundo dos fenbmenos
atraveés de sua acao reciproca, da contradi¢do inerente ao fenébmeno e da mudanca
dialética que ocorre na natureza e na sociedade.

Quanto aos procedimentos, os métodos dividem-se em Histdrico,
Monografico, Comparativo, Etnogréfico e Estatistico.

O método Histdrico parte do principio de que as atuais formas de vida e de
agir na vida social, as instituicdes e os costumes tém origem no passado, por isso é

importante pesquisar suas raizes para compreender sua natureza e fungéao.
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No Monogréfico, segundo Lakatos e Marconi (1996, p. 151) é “[...] um estudo
sobre um tema especifico ou particular de suficiente valor representativo e que
obedece a rigorosa metodologia. Investiga determinado assunto ndo sé em
profundidade, mas em todos os seus angulos e aspectos, dependendo dos fins a
gue se destina”.

O método Comparativo consiste em investigar coisas ou fatos e explic-los
segundo suas semelhancas e suas diferengas. Geralmente o método comparativo
aborda duas séries de natureza anéloga tomadas de meios sociais ou de outra area
do saber, a fim de detectar o que é comum a ambos.

O método Etnografico estuda e descreve um povo, sua lingua, raca, religido,
cultura, etc.

O método Estatistico quase sempre € associado a pesquisa quantitativa e
implica no uso de nimeros, percentuais, analises estatisticas, probabilidades. Para
Fachin (2001, p. 46), este método se fundamenta nos conjuntos de procedimentos
apoiados na teoria da amostragem e, como tal, € indispensavel no estudo de certos
aspectos da realidade social em que se pretenda medir o grau de correlagdo entre
dois ou mais fendmenos. Para o emprego desse método, necessariamente o
pesquisador deve ter conhecimentos das nogdes basicas de estatistica e saber
como aplica-las.

Segundo Cooper e Schindler ( 2003), algumas caracteristicas definem o
método cientifico e séo:

a) proposito claramente definido: o propdésito da pesquisa, o problema

envolvido ou a decisdo a ser tomada deve ser claramente definido e

precisamente delimitado;

b) processo de pesquisa detalhado: os procedimentos de pesquisa utilizados

devem ser descritos com detalhes suficientes para permitir a outro

pesquisador repetir a pesquisa;

c) planejamento completo de pesquisa: o planejamento de pesquisa deve ser

feito cuidadosamente para gerar resultados que sejam 0 mais objetivo

possiveis;

d) altos padrdes éticos aplicados: pesquisadores normalmente trabalham de

forma independente e tém grande liberdade ao projetar e executar

planejamentos de pesquisa, com muito respeito a questdes ético-morais e aos

participantes da pesquisa;
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e) limitagdes reveladas francamente: o pesquisador deve reportar com total
franqueza qualquer falha nos procedimentos e estimar seus procedimentos
nos resultados;

f) analise adequada ao tomador de decisdes: a analise dos dados deve ser
ampla o suficiente para revelar sua significancia, e os métodos de analise
utilizados devem ser apropriados;

g) resultados apresentados de forma ndo ambigua algumas provas da
competéncia e da integridade do pesquisador podem ser encontradas no
proprio relatério observadas, por exemplo, na linguagem concisa, clara e
precisa;

h) conclus@es justificadas: as conclusdes devem se limitar aquelas as quais
os dados forneceram uma base adequada,;

i) experiéncia do pesquisador: uma maior confianga na pesquisa é tida se o
pesquisador for experiente, tiver boa reputacdo em pesquisa e for um

pesquisador integro.

2.3 CLASSIFICAGAO DAS PESQUISAS

Metodologias de pesquisa sé@o basicas para o desenvolvimento de qualquer
tipo de projeto, tornando mais facil a aplicagdo dos dados coletados, fornecendo
parametros seguros da direcdo aos objetivos que se deseja alcancar.

Devido a ampla literatura de métodos e técnicas de pesquisa, ha necessidade
da escolha da mais adequada, ou da conjugacéo de duas ou mais adequadas, para
gue bem se complete um projeto de pesquisa.

Segundo Vergara (2000) ha varias taxionomias de tipos de pesquisa,
conforme os critérios utilizados pelos autores. Propdem assim, critérios basicos
qguanto aos fins e quanto aos meios.

Conforme citado por Silva e Menezes (2001) as pesquisas podem ser
classificadas de acordo com a sua natureza em Pesquisa Basica e Pesquisa
Aplicada.

A pesquisa béasica tem o objetivo de ir além da definicdo e descricdo de
problemas para buscar a interpretacdo, a explicagdo e a predicdo por meio de

teorias, leis ou modelos. Sao comumente de ordem intelectual.
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A pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo prética,
dirigidos a solugdo de problemas especificos. Aplica leis, teorias e modelos na
descoberta de solugdes ou no diagnostico de realidades; as pesquisas aplicadas
normalmente se originam por razdes de ordem pratica.

De acordo com a forma de abordagem Silva e Meneses (2001), classificam as
pesquisas em pesquisas qualitativas e quantitativas.

A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural em estudo como fonte direta de
dados e o pesquisador como instrumento chave. O ambiente & observado numa
perspectiva que vincula a realidades sociais maiores, e 0 pesquisador ndo deve
esquecer esta visdo ampla e complexa da realidade, no indicativo de pesquisa
qualitativa (TRIVINOS,1987). A pesquisa qualitativa com apoio tedrico na
fenomenologia é descritiva. A interpretacdo dos resultados surge como a totalidade
investigatoria que tem por base a percepgédo de um fendmeno num contexto.

O método qualitativo ndo emprega um instrumental estatistico como base do
processo de analise de um problema.

A pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em nimeros, opinides e informacdes, para classificad-los e analisa-
los. Caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta
de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde
as mais simples como percentual,média, desvio-padrdo, as mais complexas, como
coeficiente de correlacdo, analise de regressédo etc (RICHARDSON,1985). O método
quantitativo representa, em principio, a intengdo de garantir e precisdo dos
resultados, evitar distorcbes de andlise e interpretacdo, possibilitando,
consequentemente, uma margem de seguranga quanto as inferéncias.

De acordo com os objetivos, Gil (2002) classifica as pesquisas em trés
categorias, a saber: exploratorias, descritivas e explicativas.

A pesquisa exploratéria, segundo Malhotra (2001), visa prover a compreensao
do problema enfrentado pelo pesquisador. A pesquisa exploratéria € recomendada
segundo Vergara (2000) quando h& pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, nao comporta hipéteses que poderao
surgir durante ou ao final da pesquisa. Segundo a descricdo de Cervo (2002), a
pesquisa exploratéria realiza descricbes precisas da situagdo e quer descobrir as
relagdes existentes entre os elementos e componentes da mesma. Sua relagdo com

o tema trata de néo elaborar hipoteses a serem testadas, permanecendo restrita aos
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objetivos e a busca de maiores informagbes sobre o estudo. Recomenda esse
estudo, quando h&a poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2002), ttm como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagédo ou fenébmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagbes entre variaveis. Quando, além da simples identificacdo
da existéncia de relagdes entre variaveis, pretende determinar a natureza desta
relagdo, se aproxima da pesquisa explicativa. Sua atuacéo € pratica, por isso, mais
solicitadas por organiza¢gdes como instituicbes educacionais e empresas comerciais.
Procura descobrir a freqiéncia com que um fenémeno ocorre, sua hatureza,
caracteristica, causas, relagfes e conexdes com outros fendmenos. O pesquisador
ndo interfere sobre os fatos, ele apenas descreve o objeto de pesquisa; sua
principal caracteristica esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questionario e a observacgéo sistematica. Segundo Cervo (2002),
a pesquisa descritiva pode assumir diversas formas como estudos descritivos,
pesquisa de opinido, pesquisa de motivagdo, estudo de caso e pesquisa
documental.

A pesquisa explicativa tem como preocupagdo central identificar os fatores
gue determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Procura
explicar a raz8o, o porqué das coisas através de demonstracBes. Pode ser
continuagdo de uma pesquisa descritiva, quando a identificacdo dos fatores que
determinam um fenémeno exige que este seja suficientemente descrito e detalhado,
(GIL, 2002).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos Gil (2002) classifica as
pesquisas a saber: pesquisa bibliogréfica, documental, experimental, levantamento,
estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa agao, pesquisa participante,
pesquisa de campo.

A pesquisa bibliografica segundo Vergara (2000), é o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado acessivel ao publico em geral como
livros, revistas, jornais. Tenta resolver um problema ou adquirir conhecimentos a
partir do emprego predominante de informacdes advindas de material grafico e
sonoro, principalmente livros, artigos cientificos e periédicos (BARROS e LEHFELD,
1986). Segundo Cervo e Bervian (2002), a pesquisa bibliogréfica procura explicar um
problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos e constitui parte

da pesquisa descritiva ou experimental.
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A pesquisa documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com o0s
objetos da pesquisa, (GIL, 2002). Segundo Silva (2003), a pesquisa documental
investiga documentos a fim de se descrever e comparar usos e costumes, tendéncia,
diferencas e outras caracteristicas. A pesquisa documental trata de analisar
documentos e através deles extrair informagbes que venham contribuir para o
resultado da pesquisa cientifica.

A pesquisa experimental consiste em determinar um objeto de estudo e
selecionar as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definindo as formas de
controle e de observagéo dos efeitos que a variavel produz no objeto em condic¢des
determinadas. Segundo Gil ( 2002), boa parte do que se conhece nas ciéncias
fisicas e biologicas foi obtido mediante procedimentos experimentais. Para ele, o
experimento representa o melhor exemplo de pesquisa cientifica, onde determina
um objeto de estudo, seleciona as variaveis que seriam capazes de influencia-lo,
define as formas de controle e de observacéo dos efeitos que a variavel produz no
objeto.

A pesquisa levantamento, segundo Gil (2002), caracteriza-se pela
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Procede-
se a solicitagdo de informagBes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado, objetivando obter conclusdes, mediante anlise quantitativa.
Sua limitacdo estd na énfase nos aspectos perspectivos, pouca profundidade,
limitada apreenséo do processo de mudanca.

A pesquisa de campo, segundo Vergara (2000), € uma investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendémeno ou que dispde de elementos
para explicd-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionérios, testes e
observacéo participante ou n&o. quando as informagdes a cerca do objeto de estudo
sdo coletadas "in loco". O pesquisador é observador direto do fenémeno.

O estudo de caso caracteriza-se pelo contato direto do pesquisador como
fendbmeno pesquisado, a fim de obter informagdes sobre a realidade dos sujeitos em
seus préprios ambientes (GODOY, 1995).

Pode ser utilizada para descrever o fendbmeno em estudo, desenvolver a
teoria e testar a teoria. Em suma trabalha sobre dados colhidos da realidade, e
utiliza-se de instrumentos como questiondrios para coleta de dados (DRAKE et al,
1998; RAMPAZZO, L., 2005).
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A pesquisa Ex-Post-Facto, segundo Cervo (2002), tem-se um experimento
que se realiza depois dos fatos. Os procedimentos logicos de delineamento ex-post-
facto, sdo semelhantes aos dos experimentos propriamente ditos. Nos estudos que
envolvem a sociedade global, esse tipo de pesquisa € insubstituivel, posto que é a
Unica que possibilita a consideracao dos fatores histéricos, que sdo os fundamentais
para a compreensao das estruturas sociais.

A pesquisa agdo, segundo Vergara (2000), € um tipo particular de pesquisa
participante que supde intervencéo participativa na realidade social. Quanto aos fins,
€ portanto intervencionista, onde interfere na realidade estudada, para modifica-la,
propondo resolugbes e resolvendo efetiva e participativamente os problemas. A
pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolugdo de um
problema coletivo, no qual os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo,
como que em um real comprometimento.

A pesquisa-ac¢ao possui dois tipos de objetivos: o pratico, que contribui para o
melhor equacionamento possivel do problema considerado como central da
pesquisa, com levantamento de solu¢des e propostas de a¢des correspondentes as
solugcbes para auxiliar o agente na sua atividade transformadora da situagéo,
podendo ser aplicada nas mais variadas situagbes inclusive implementando
tecnologias para melhorar a realidade do constructo. E um segundo objetivo de
conhecimento, no qual, se obtém informacgdes que seriam de dificil acesso por meio
de outros procedimentos.

Pela pesquisa-acdo € possivel estudar dinamicamente os problemas,
decisdes, acOes, negociagdes, conflitos e tomadas de consciéncia que ocorrem
entre os agentes durante o processo de transformagéo da situagéo, pode envolver
pessoas que participam de um mesmo contexto, colaboradores e pesquisadores
numa pratica colaborativa de pesquisa desenvolvendo solucdes de qualidade
envolvendo competéncias e competitividade (IVERSEN e MATHIASSEN, 2004).

Embora seja incompativel com a metodologia de experimentacdo em
laboratdrio e com seus pressupostos do experimentalismo, a pesquisa-acdo nao
deixa de ser uma forma de experimentagdo em situagdo real na qual os

pesquisadores intervém conscientemente, e participam da realidade em estudo,
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aprendendo também pela experiéncia propria e dos atores envolvidos
(THIOLLENT,1996).

A pesquisa participante, segundo Lakatos e Marconi (1996), ndo possui um
planejamento ou um projeto anterior & pratica, sendo que o mesmo sé serd
construido junto aos participantes (objetos de pesquisa). os quais auxiliardo na
escolha das bases tedricas da pesquisa de seus objetivos e hipGteses e na
elaboracéao do cronograma de atividades.

A pesquisa de campo procede a observacdo de fatos e fenbmenos
exatamente como ocorrem no real, a coleta de dados referentes aos mesmos e,
finalmente, a analise e interpretacéo desses dados, com base numa fundamentagéo
tedrica consistente, objetivando compreender e explicar o problema pesquisado.
Tem semelhangas com o levantamento, contudo a pesquisa de campo tem maior

profundidade.

2.4 JUSTIFICATIVA DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O método é a ordem que se deve impor aos diferentes processos necesséarios
para atingir um fim dado ou um resultado desejado. A metodologia aplicada tem
como objetivo validar o conhecimento organizado e construido. Com base nessas
afirmacdes € que se busca o direcionamento metodoldgico para a realizagdo da
pesquisa proposta sobre a Andlise dos Modos e Efeitos de Falha (FMEA) e sua
aplicacdo em servigos.

A pesquisa qualitativa, onde o pesquisador € o instrumento primario e
fundamental para coleta e andlise de dados, mostrou-se mais adequada para a
realizagdo deste trabalho. Silva e Menezes (2001, p.20) citam que a pesquisa
qualitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
ndmeros opinides e informacdes para classifica-los e analisé-los.

Em relagéo aos objetivos este estudo caracteriza-se como descritivo, uma vez
que seu objetivo é apresentar um modelo conceitual baseado na metodologia FMEA
como uma ferramenta de identificacédo e/ou a antecipacao de falhas na prestagéo de
servicos. Barros e Lehfeld (1986) afirmam que neste tipo de pesquisa ndo ha a
interferéncia do pesquisador, isto é, ele descreve o objeto de pesquisa, buscando
descobrir a freqiiéncia com que um objeto ocorre, sua natureza, caracteristica,

causas, relacdes e conexdes com outros fendmenos.
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Em relacdo aos procedimentos técnicos, caracteriza-se como Pesquisa-a¢ao
e Estudo de Caso.

A Pesquisa-acao é um tipo de pesquisa com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolucdo de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(THIOLLENT, 1986, p.14).

O Estudo de Caso mostrou-se mais adequado pelo contato direto do
pesquisador com o fendmeno pesquisado a fim de obter informagbes sobre a
realidade estudada. A grande vantagem oferecida pelo método estudo de caso esta
relacionada ao fato de que trabalha com situagfes concretas, possibilitando ainda a
mescla da pesquisa bibliografica com a pesquisa de campo.

Segundo Gil (2002, p.73) o estudo de caso tem sido utilizado com uma
frequéncia cada vez maior pelos pesquisadores, com diferentes propdsitos, entre 0s
guais se destaca:

a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente

definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada

investigacao;

c) explicar variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito
complexas que n&o possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos.

Segundo Turrioni (1999), na utilizagédo da metodologia de estudo de caso, as
organizagbes a serem estudadas sdo selecionadas para preencher categorias
tedricas, com caracteristicas especificas, de forma a permitir a expansdo dos
conceitos tedricos sobre um determinado tema. O critério bésico para a selecdo das
organizagOes foi sua posicdo geogréfica, optando por selecionar as de estados
diferentes. Existe a natural limitagdo quanto a utilizagdo das conclusfes extraidas
desse estudo para aplicacdo a outras organizagdes. Essa restricdo fica ainda mais
rigida, pois o estudo sera focado em apenas 11 clientes da transportadora.

A pesquisa bibliografica tenta resolver um problema ou adquirir
conhecimentos a partir do emprego predominante de informag¢des advindas de livros,
artigos cientificos e periédicos (BARROS e LEHFELD, 1986). Logo, a pesquisa

bibliografica é essencial neste trabalho para se conhecer os assuntos tedricos
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referente as caracteristicas dos servicos e da metodologia FMEA e para o
desenvolvimento do modelo proposto.

Como instrumento de coleta de dados optou-se pela aplicacdo de um
questionario com respostas fechadas e o uso de uma escala Likert de 1 a 5,
distribuidas conforme os momentos da verdade da empresa. Segundo Bandeira et
al. (2005), um questionéario fechado visa a avaliar as expectativas e as percepcdes

dos usuérios em relagdo aos processos referentes a um servigo.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta o conhecimento tedrico necesséario para o
desenvolvimento da proposta de um modelo conceitual de previsdo de falhas
baseado na FMEA. Portanto ele foi dividido em duas secgdes principais que séo: o
estudo do conceito, caracteristicas, particularidades sobre operacdes de servicos e
sua gestdo da qualidade, e a definicdo, etapas e aplicabilidade da metodologia

FMEA tradicional utilizada para a previséo de falhas reais e potenciais.

3.1 INTRODUCAO

Num ambiente cada vez mais competitivo, a qualidade dos produtos e
servigos oferecidos pelas organizacdes é determinante de sucesso.

Eckes (2001, p.15) afirma que apesar do enfoque em formas inovadoras de
criar produtos e prestar servicos, uma constante permanece: as empresas que
fornecem produtos e servigos de melhor qualidade sempre vencem a concorréncia.

As atividades de servigo exercem um papel importante ao apoio e a criagdo
de diferencial competitivo pelas empresas, pois diferenciam as parcelas
consideradas como servicos e parcelas consideradas como bens fisicos ou
produtos.

A maioria das empresas fornecem em maior ou menor grau um composto de
bens e servigos, onde um pacote é oferecido ao cliente.

Normann (1993) define este pacote de servigos como um conjunto de itens
relacionados oferecidos ao cliente, que contém um servigo-ndcleo ou principal e

outros servicos periféricos ou secundarios.

3.2 CONSIDERACOES SOBRE SERVICOS

3.2.1 Importancia do Setor de Servigos

O setor de servicos j4 detém a maior participagdo no PIB dos paises
desenvolvidos e em muitos dos paises em desenvolvimento.
Segundo Oliveira Jr. (2000), o setor de servigcos respondia, nos paises

desenvolvidos, por cerca de 67% do Produto Interno Bruto (PIB), e no Brasil
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representavam quase 60% da economia brasileira, ou seja, mais da metade da
producdo e dos empregos brasileiros provém de servigcos. Além disso, € o setor que
atualmente, mais emprega méao-de-obra.

Dentro deste cenario, toda a organizagdo deve ter uma visdo adequada de si
mesma, isto é, do que quer fazer para satisfazer continuamente as necessidades e
preferéncias dos clientes e em que condigdes ela opera.

Toda organizagdo, afim de melhorar o seu desempenho, necessita ficar
atenta sobre como o servigo sera fornecido e se os resultados estdo de acordo com
as expectativas e necessidades dos seus clientes. Kotler (1998) e Gronroos (1995)
apontam a variabilidade como uma caracteristica especifica do servico, porque
geralmente, a organizacdo tem pouco ou nenhum controle sobre as agbes e
comportamentos que o cliente assume ao participar da produgéo do servico.

Logo, a resolugdo sistematica de problemas deve ser empregada pelas
empresas visando eliminar suas causas antes que eles acontegam,implementando

solucdes adequadas para aumentar a confiabilidade de seus processos.

3.2.2 Defini¢des de Servico

Frente a crescente predominancia do setor de servigos, torna-se necessario
conhecer suas caracteristicas, classificacbes e como geréncia-los, para que o
consumidor do servico tenha suas necessidades e expectativas com relagcdo ao
mesmo atendidas.

Embora com enfoques diversos, varios autores concordam com a importancia
dos servigos no pacote formado por produtos e servigcos que uma empresa oferece
ao mercado. De acordo com a NBR ISO 9001/2000, servigcos sdo “o resultado de
pelo menos uma atividade desempenhada necessariamente pela interface entre o
fornecedor e o cliente.

Segundo Kotler (2000, p. 448), “Servico é qualquer ato de desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que néo resulta na
propriedade de nada. A execucéo do servigo pode estar ou ndo ligada a um produto
concreto”.

Para Gronroos (1995), o servico é uma atividade ou série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel — que, normalmente, mas ndo necessariamente,

acontece durante as interacdes entre clientes e empregados de servicos e/ou
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recursos fisicos ou bens e/ou sistemas de fornecedores de servicos — que é
fornecida como solugéo ao (s) problema (s) do (s) cliente (s).

Para Lovelock e Wright (2001), servico pode significar duas coisas. Em
primeiro lugar, servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra.
Em segundo lugar, os servicos sdo atividades econdmicas que criam valor e
fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia da realizagdo de uma mudanga desejada no, ou em nome do,
destinatério do servico.

Stanton (1986), define o0 servico como atividades identificadas
separadamente, e essencialmente intangiveis, que fornecem a satisfacdo desejada
e que ndo estdo necessariamente ligadas a venda de um produto ou de outro
servigo.

De uma perspectiva organizacional, o conceito de servico € 0 modo como “a
organizacdo gostaria de ter seus servicos percebidos por seus clientes,
funcionarios, acionistas e financiadores'(HESKETT, 1986). De uma perspectiva do
cliente, € o modo pelo qual o cliente percebe os servigos da organizacado conforme

demonstra a Figura 2.

/ ORGANIZACAO \
Proposicao
Do >
Negacio
!
Percepgao
do >
Servico
v
CLIENTE

Figura 2 — Conceito de servigo — duas perspectivas
Fonte: Heskett (1986).

Swan, Bowers e Grover (2002) afirmam que o encontro de servigco pode

incluir trés etapas basicas no processo de prestacéo de servico:
a) a etapa de pré-entrega, que inclui as expectativas do cliente em relacdo so

Servico;
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b) a etapa entrega, que envolve o desempenho das atividades de prestagao

do servico;

C) a etapa de pos-entrega, que contempla a avaliacdo do cliente em relagéo

ao processo de servico e as saidas do servigo.

Lovelock e Wright (2001) definem que servi¢co pode significar duas coisas. Em
primeiro lugar, servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Em
segundo lugar, os servigos sdo 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.

Contudo, as empresas que produzem produtos tangiveis carregam em si,
uma parcela de servigos nas suas areas de apoio. Para isso, as organizacdes
prestadoras de servicos possuem caracteristicas que as diferenciam de

organizagfes que produzem bens (produtos tangiveis).

3.2.3 Caracteristicas dos servigos

O gerenciamento de uma empresa de servicos é diferente da inddstria
manufatureira. A principal caracteristica que os diferencia € que 0s servigcos sao
criados e consumidos simultaneamente e ndo podem ser estocados. Muitas
oportunidades e intervengdes no controle da qualidade sdo eliminadas por este
motivo. Esta impossibilidade impede o uso da estratégia da manufatura tradicional.

Para uma gestdo eficaz, outras caracteristicas devem ser consideradas.
Varios autores, dentre eles Kotler (1998), Gronroos (1995) e Gianesi&Corréa (1994)
sintetizam algumas particularidades que séo:

a) intangibilidade. Os servicos ndo podem ser tocados ou possuidos pelos
clientes como os bens manufaturados. A avaliacdo assume um caréter
subjetivo ao passo que o cliente vivencia o servigo que lhe é prestado;

b) producgéo e consumo simultdneos. A producdo e o consumo dos Servigos
acontecem ao mesmo tempo. Uma vez que ndo é possivel se fazer
inspecdes prévias e da necessidade do controle de qualidade ocorrer
durante o processo, uma série de implicagbes séo geradas;

c) participagdo do cliente. O cliente participa do processo de produgéo,

ocasionando um alto grau de contato entre o cliente e a empresa;
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d) servicos ndo podem ser estocados. Essa caracteristica decorre da anterior
gue afirma que o0s servicos sao produzidos e consumidos
simultaneamente.

Para Contador (2001), a caracteristica da simultaneidade nem sempre é
verdadeira, pois em algumas organizagbes, por exemplo um restaurante na
preparacdo prévia dos pratos, a producdo e consumo sdo feitos em horarios
distintos. Também classifica que o0s servicos possuem atividades de producéo
tangiveis, como por exemplo ainda no hotel quando estoca algum alimento pronto
para servir, e que estas atividades por esta razdo tem a mesma natureza das
atividades de producéo de bens.

Schmenner (1986) prop6s uma matriz que contrasta a intensidade de méo de
obra do processo com o grau de interacdo e personalizagcdo do servico para o
consumidor. Essa matriz classifica os processos de servigcos em quatro tipos. Essa
matriz destaca a fabrica de servicos que apresenta um grau baixo, tanto na mao de
obra quanto na interacdo com o cliente e de personalizacao do servico, até chegar
aos servicos profissionais onde o grau de intensidade da méo de obra e da interagéao
com o cliente é muito alta. O Quadro 1 demonstra o grau de intensidade da mao de

obra do processo com o grau de interacdo e personalizagcdo do servico para o

consumidor.

GRAU DE INTERACAO E PERSONALIZACAO
Baixo - Alto

GRAU DE
INTENSIDADE DA

MAO DE OBRA

FABRICA DE SERVICO

= Companhias aéreas:

= Transportadoras;

= Centros de lazer e
recreacao.

LOJA DE SERVICOS

= Hospitais:

= Funilaria e mecanica
de automdveis;

= Servigos de reparos
em geral.

SERVICOS DE MASSA

SERVICOS

PROFFISSIONAIS

= Varejo:
= Escolas:
= Atacado.

= Médicos:
= Advogados:
= Arquitetos.

Quadro 1 — Matriz dos processos e servigos
Fonte: Schmenner (1999).

Segundo Corréa (2002), é pouco relevante que se trate de uma operacao que
convencione-se chamar de manufatura ou de servicos. O que interessa € 0 grau e

intensidade de interagdo e do contato com o cliente. Quanto maior a intensidade do



35

contato com o processo, mais o cliente vai usar o processo (além do produto) em
sua avaliagéo de valor do pacote a ele oferecido.

Segundo Gianesi & Corréa (1994), a tendéncia é tratar a producdo de
produtos e servicos como operacdes. Produtos e servigos séo considerados como
componentes de um pacote. Este pacote pode ter mais predominéncia de produtos

ou de servigos.

3.2.4 OperagOes de Servigos

A maioria das empresas produzem e oferecem aos seus clientes um
“pacote’de servicos que € o resultado de um composto de produtos e servicos,
sendo que os servicos podem constituir a maior ou menor parte da oferta total.

Considera-se que quando o cliente avalia o servi¢o ele ndo avalia um ou outro
aspecto de bens ou servigos, mas sim o pacote. Essas caracteristicas sdo notadas
pelo cliente e formam a base para a percepc¢éo do servico

Para Fitzsimmons e Fitzsimons (2000), um servigco é um pacote de beneficios
implicitos e explicitos executados em uma instalacdo de suporte e utilizando bens
facilitadores.

Segundo Ramaswamy (1996), o cliente ndo faz distingdo entre aspectos
relacionados a bens ou servicos de uma empresa, mas 0 pacote € o que
determinard sua satisfacao.

O pacote de servigos é definido como um conjunto de mercadorias e servigos
gue sao fornecidos em um ambiente e consiste em:

a) instalacGes de Apoio: séo os recursos fisicos que estdo disponiveis antes
de oferecer o servico. Devem ser projetados sob a perspectiva do cliente. Sao
as instalagdes nas quais 0 servico vai ser prestado e 0s equipamentos
utilizados para prestar o servigo. As instalagbes de apoio séo evidéncias
fisicas e como tal, sdo consideradas pelos clientes na avaliagdo do servico,
ainda que possam ndo representar a parte fundamental do servi¢co, seu
aspecto, caso inadequado, pode comprometer a avaliagéo do cliente;

b) bens Facilitadores: material adquirido ou consumido pelo cliente. S&o os

itens fisicos fornecidos ao cliente para serem consumidos ou utilizados no

processo de prestacdo do servico. Os bens facilitadores também séo

evidéncias fisicas do servico e, portanto, chamam a atencéao do cliente;
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c) servicos Explicitos: beneficios percebidos pelo cliente, caracteristica
essencial ou intrinseca do servico. Sdo também chamados de beneficios
sensoriais, pois sao claramente percebidos pelos sentidos;

d) servicos Implicitos: beneficios psicologicos que o cliente sente,

caracteristica extrinseca do servico. S8o o0s servicos normalmente

considerados como acessorios (embora em muitas situagdes sejam decisivos
para a escolha do cliente no pacote).

Ja Gronroos (2003) afirma que, por razdes de gerenciamento dos servicos, é

necessario distinguir o pacote em trés grupos de servicos:

a) servico central: é a razdo para um empresa entrar no mercado;

b) servigos facilitadores: sdo os servigos que facilitam o uso do servico
central, isto é, se os estes estiverem faltando, o servi¢o central ndo pode
ser consumido. S&o obrigatdrios dentro do pacote de servico;

C) servigos de suporte: séo utilizados para aumentar o valor do servigo e/ou
diferencid-lo dos servicos concorrentes. S8o usados como meio de
competicao.

Para organizagdes que competem num mesmo segmento, 0 servigo principal

€ quase 0 mesmo. Logo o projeto do pacote de servicos secundérios pode ser

determinante para assegurar a diferenciacdo dos servigos.

3.2.5 Sistemade Operacdes de Servigos

S&o claras as diferengas entre os aspectos operacionais na producédo de bens
e servigos. As principais dimensdes dos servigcos que afetam a gestdo de suas
operagdes sao:

a) a énfase dada a pessoas ou a equipamentos N0 Processo — Processos

baseados em pessoas sdo mais flexiveis, contudo mais dificeis de controlar e

mais sujeitos a variabilidades e incertezas;

b) o grau de contato com o cliente — gera um ambiente mais carregado de

incerteza e variabilidade, resultando em menor produtividade e controle mais

dificil. Em oposicdo, operagfes de baixo contato apresentam ambiente mais

previsivel, maior padronizacdo, possibilitando maior controle e maior

produtividade;
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c) o grau de participacéo do cliente no processo — difere do grau de contato,

pois avalia a participacdo do cliente como recurso do processo produtivo,

executando tarefas que seriam, a principio, de responsabilidade da empresa
de servicos;

d) grau de personalizagdo do servico — significa montar um pacote de

servigos, visando atingir as necessidades e expectativas de um cliente

especifico. Diferentes graus de personalizacdo exigem do sistema de
operagodes, de seus recursos, méo de obra e sistema, diferentes graus e tipos
de flexibilidade;

e) grau de julgamento pessoal dos funcionarios — refere-se a autonomia do

pessoal de contato com os clientes para atender a suas necessidades e

expectativas especificas, resultando maior personalizagcéo ao cliente;

f) grau de tangibilidade do servico — refere-se a relevancia do bem facilitador

no pacote produto/servigo, ajudando a definir se 0 processo se aproxima mais

do servigo puro ou da manufatura.

Na industria, o cliente fica externo ao processo e recebe o resultado do
processamento dos insumos alimentados pelo fornecedor. J& em servigos, o cliente
e o fornecedor estdo dentro do processo, interagindo permanentemente durante a
execucgao do servigo.

Devido a esse contato entre cliente e fornecedor, faz-se necessaria a
separacdo das atividades de alto e baixo contato conforme demonstra a Figura 3,

permitindo que estas sejam geridas de maneira diferente e empregando recursos

diferentes.
/ FRONT OFFICE BACKROOM \
(linha de frente) (retaguarda)
CLIENTE :> -Alto contato com o cliente; -Baixo contato com o cliente;
-incertezayvariabilidade, -previsibilidade;
- dificil controle. - padronizacao, melhor controle

Figura 3 — As operacdes de servico divididas entre Front Office e Back Room
Fonte: Adaptado de Gianesi e Coréa (1994).
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A linha de visibilidade separa as atividades do atendimento, onde os clientes
obtém evidéncias tangiveis do servigco, daquelas atividades de retaguarda, que néo
sdo vistas pelo cliente.

As partes de contato e ndo contato com clientes sdo denominadas de

diferentes maneiras pelos autores, conforme mostra a Figura 4.

Linhade Visibilidade

~

/ GRONROOS (1995)

parte interativa parte de suporte

GIANESIE CORREA (1996)
CLIENTE

front Office back room

4om——
—

SLACK etal. (1997)

linhadefrente retaguarda /

Parte de nao contato

Parte de contato

Figura 4 — Modelo conceitual do sistema de operacfes de servicos
Fonte: Autor.

A separacao da parte de contato, com a parte de ndo contato pela linha de
visibilidade destaca a necessidade de se dar uma atencéo especial as operacdes
acima da linha de visibilidade, onde a percepgédo do cliente sobre a eficiéncia dos
servigos é formada.

Na visdo de Goncalves (2005), capacitar a linha de frente é “treinamento
estratégico de alto nivel”. E estratégico porque atua diretamente com os profissionais
que interagem com os clientes e é de alto nivel porque gera altos niveis de
produtividade e motivacdo nesses profissionais, além de alto nivel de satisfacdo nas
pessoas que recebem o atendimento.

Para Santos e Varvakis (2001), as atividades de retaguarda é que dao
suporte direto aos processos em que o cliente participa. Nado se pode negligenciar
essas atividades, pois o fracasso delas pode interferir no desempenho das
atividades do front office e impactar negativamente a percepcao do cliente sobre o

servigo.
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3.3 QUALIDADE NOS PROCESSOS DE SERVICOS

3.3.1 Consideracdes e conceitos

Em servigos, conceituar qualidade se torna muito mais complexo, pois nao
pode ser mensurado por aspectos objetivos em funcdo de suas caracteristicas. A
subjetividade é o fator principal que dificulta qualquer definicdo de qualidade em
servigos. O que € de alta qualidade para um cliente, pode ndo ser para outro. Dai a
dificuldade de avaliar resultados. Portanto, a qualidade deve ser percebida,
principalmente por quem vai usufrui-la, e necessita de comprometimento de quem
vai presta-la.

Qualidade para Kotler & Armstrong (1993), é uma das principais ou a principal
forma de uma empresa se diferenciar no mercado.

A dificuldade de avaliagdo de um servigo, produto e o grau de satisfagdo do
cliente durante a prestacdo do servico, se da pelas constantes alteracbes em
preferéncias, habitos ou comportamentos de consumo. Portanto, as organiza¢des
prestadoras de servicos devem medir a qualidade do servigo ndo apenas com base
em seus proprios dados internos, mas também pelo uso de dados externos afim de
monitorar a satisfagdo dos clientes.

Segundo Goncalves (2000), processo € qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a um
cliente especifico. Nas empresas de servico, o conceito de processo é de
fundamental importéncia, uma vez que nem sempre a sequéncia de atividades é
visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas atividades.

Segundo Paladini (2000), ha algumas diferencas béasicas quando fala-se em
Gestéo da Qualidade em ambientes industriais e quando fala-se em Gestdo da
Qualidade em ambientes de servicos e métodos. O Quadro 2 demonstra essas
diferengas bésicas.

Gronroos (1995) defende a idéia de que a qualidade em servigos deve ser,
acima de tudo aquilo que os clientes percebem , e afirma que "o servigo € uma
atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel — que
normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as interagdes entre

clientes e empregados de servi¢o e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do
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fornecedor de servigos — que é fornecida como solucao ao(s) problema(s) do(s)

cliente(s).

Gestdo da Qualidade em ambientes Industriais

Gestdo da qualidade em ambientes de servicos
e métodos

Qualidade no produto

Qualidade na interacdo como cliente

Interacdo com clientes via produto

Interacdo direta comclientes

Elevado suporte

Baixo suporte

Baixainteracdo

Intensainteracéo

Suporte no produto (qualidade- produto)

Suporte ao cliente (qualidade de servigo)

Cliente atua ao final do processo

Cliente presente aolongo do processo

Producdoe consumo emmomentos distintos

Producéo e consumo simultaneos

Feedback pode demorar

Feedbackimediato

Expectativas menos sujeitas a mudancas abruptas

Expectativas dinamicas

Cliente ndoinfluencia o processo

Cliente participa do processo produtivo

Resulta de um conjunto de elementos (maquinase

pessoas por exemplo)

Resulta mais do desempenho dosrecursos

humanos

Condigdes favoraveis a padronizacdo

Dificil padronizar

Tende a uniformizar-se a médio prazo

Dificilter um modelo uniforme de execucédo

Benstangiveis podem ser patenteados

Servicos ndopodem serpatenteados

Podem ser protegidos emrela¢éo a processos de

fabricacéo e a forma final

Servicos e métodos ndo podem ser protegidos.

Quadro 2 — Diferencgas entre gestédo da qualidade na industria e em servigos
Fonte: Paladini (2000).

Segundo Ghobadian, Speller e Jones (1994), a maioria das definicdes de
qualidade irdo recair na abordagem baseada no usuério, afirmando que a qualidade
percebida pelo cliente deve corresponder ou superar suas expectativas.

A qualidade é obtida pelo sucesso em satisfazer as expectativas do cliente.
Quanto maior for a expectativa, mais € exigido da empresa prestadora de servicos.
Por outro lado, a Qualidade aumenta a medida que o cliente percebe o que lhe é
oferecido.  Portanto:

a) aumentando a expectativa, a Qualidade diminui e;
b) aumentando a percepgéo, a Qualidade aumenta.
Parasuraman et al (1988) afirmam que a qualidade percebida do servigco é um

resultado da comparacédo das percep¢des com as expectativas do cliente.
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Quanto mais o cliente perceber (sentir) que suas expectativas estdo sendo
satisfeitas, mais ele associa qualidade ao servico que estd sendo oferecido e,
guanto maiores forem as exigéncias do cliente mais dificil serd o trabalho para

alcancar a satisfagcéo, conforme demonstra a Figura 5.

Expectativa do cliente quanto Percepcéo do cliente quanto
a0 servigo ao servigo prestado

COMPARACAO

iy

( QUALIDADE PERCEBIDA )

PELO CLIENTE

Figura 5 — Qualidade em servigos
Fonte: Autor.

Portanto, a padronizacdo dos processos para a producdo de produtos e
servigos, tem sido enfatizada para assegurar a qualidade através da documentagéo
do fluxo de trabalho, da publicagéo dos padrdes de trabalho e do acompanhamento
do trabalho de acordo com os padrdes (KONDO, 2000).

3.3.2 A gestéo da qualidade em servi¢os para a previsdo de falhas

O sistema de gestéo da qualidade deve ser estabelecido afim de garantir que
0 servico serd prestado isento de falhas, prevendo estas através de ferramentas
eficazes.

Para Johnston e Clark (2002) os sistemas s&o baseados em pessoas,
envolvendo ainda a provisdo de servigos, bens, instalagbes e meio ambiente,
frequentemente com o cliente fazendo parte do processo.

Segundo Craig (2004), um sistema de gestdo da qualidade com foco
preventivo é vital para eliminar a inspe¢éo, reducdo de custos com a qualidade e
atender as exigéncias do cliente.

Johnston e Clark (2002) afirmam que a confiabilidade é um dos fatores fatores

mais significativos para influenciar a satisfagéo do cliente.
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Uma forma de prevenir a ocorréncia de falhas em operacdes de servigos € a
utlizacdo de mecanismos a prova de falhas, ou poka-yokes.

O quadro 3 apresenta exemplos de possiveis falhas e possiveis mecanismos
a prova de falhas do servidor que pode ser aplicados em processos de servicos.

MECANISMO A PROVA DE FALHA DO SERVIDOR
Classe Possiveis falhas Possiveis mecanismos
. Fazer o trabalho diferente do . Bandejas com depressoespara
Tarefa solicitado; instrumentos cirurgicos especificos por
. Faertrabalho ndo solicitado; cirurgia;
. Fazer o trabalho icorretamente; . Gravacédo de solicitacdo em call
. Fazer o trabalho muito lentamente. centers:
. Radiofrequéncia para transmissdo de
pedidos em restaurantes.
. N3ao notar o cliente; . Microfones para ouvir melhor o cliente;
Tratamento | e Nao ouvir o cliente; . Sinos ou sinalizadores de presenca
. Néao reagir adequadamente ao nas portas das lojas:
cliente. . Padrées de nuemros de toques antes
de atendimento telefénico;
. Telas de suporte a atendimento em call
centers;
. Pagers em restaurantes para chamar o
garcom.
. Falha nalimpeza das instalagdes; - Emprego de verificadores ortograficos
Tangiveis | e Falha na limpeza dos uniformes; e gramaticais em processadores de
. Falha no controle ambiental; textos usados;
. Falha nos estocaveis entregues; . Banheiros publicos autolimpaveis:
. Falha nos documentos. . Espelhos para chegagem de aparéncia
de gar¢ons;
. Mecanismos servocontrolados de ar-
condicionado.

Quadro 3 — Exemplos de mecanismos a prova de falhas do servidor
Fonte: Corréa e Caon (2002).

3.3.3 Qualidade Percebida pelo cliente

O que realmente conta, para efeito da Qualidade, € o que o cliente percebe.
Existe um crescente reconhecimento que a opinido dos usuarios € uma parte
fundamental da avaliacdo de efetividade dos servicos prestados, sem a qual a
avaliacdo carece de legitimidade (DINSDALE, 2000).

A experiéncia do cliente ou sua percepcao do encontro do servigo, é, de certa
forma, o servigco na ética do cliente e é a base da sua percepcdo da qualidade do
servico (EVARDSSON et al., 2000).

As empresas centralizadas nos clientes véem o cliente como ponto de
partida, posto de escuta e arbitro final para tudo aquilo que fazem. Kotler e
Armstrong (1998) deixam claro que esta € uma das principais formas de uma

empresa se diferenciar no mercado. Elas partem das necessidades e expectativas
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do cliente, os atributos que s&o desejados. Entdo desenvolvem e aperfeicoam
produtos e servigos para satisfazé-las (ALBRECHT, 1995, p.7).

Logo, a qualidade percebida estéd relacionada com nivel de satisfagdo do
cliente e portanto, a satisfagdo do consumidor é fungdo do desempenho percebido.
Os clientes, avaliam a qualidade do servigo durante e ap6s 0 mesmo ser provido,
resultando em um nivel de satisfagdo. E esta percepgdo que leva o cliente a estar
satisfeito ou ndo com a qualidade do servigo recebido (KUAZAQUI, 2000).

Slack et al. (1997) apresentam trés possibilidades nas relagbes entre
expectativas e percepgdes dos clientes:

a) expectativas < Percepg¢fes: qualidade percebida é boa;

b) expectativas = Percepc¢des: qualidade percebida é aceitavel;

C) expectativas > Percepcdes: qualidade percebida é insuficiente.

Portanto, o que conta para o cliente € a comparacdo que ele faz de suas
expectativas com o que ele percebe do servigo prestado.

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) identificaram quatro causas principais
que comprometem a percepgdo da qualidade do servigco prestado. Estas lacunas
representam a diferenca entre o nivel de percepcdo e o nivel de expectativa do
cliente, onde o levara a impressdo de méa qualidade do servico prestado, visto que a
qualidade em servigos é dada pela comparacéo entre a percepgao do cliente quanto
ao servico e a expectativa prévia do mesmo.

Os quatro principais GAP’s contribuem para um quinto, que € exatamente
onde reside o problema: a discrepancia entre as expectativas dos clientes em
relacdo ao servigo e suas percepgdes sobre o servigo prestado.

Conforme Figura 6, a quinta lacuna foi estabelecida como uma funcéo das
quatro lacunas anteriores, isto €, GAP 5 = f(GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4).

O modelo define cinco GAP’s (Falhas) identificadas entre as expectativas e
percepcdes dos usuérios: GAP 1 = discrepancia entre expectativas dos usuarios e
percepcdes dos gerentes sobre essas expectativas; GAP 2 = discrepancia entre
percepcado dos gerentes das expectativas dos usuérios e especificacdo de qualidade
nos servigcos; GAP 3 = discrepancia entre especificagdo de qualidade nos servigos e
servicos realmente oferecidos; GAP 4 = discrepéancia entre servigos oferecidos e
aquilo que é comunicado ao usuario; GAP 5 = discrepancia entre 0 que 0 usuario

espera receber e a percepcédo que ele tem dos servigos oferecidos.
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GAP T

Figura 6 — Modelo da qualidade de servicos e o modelo dos “5GAP’s”
Fonte: Parasuraman; Berry e Zeithaml (1985, p.44).

Focar o cliente, detectar claramente a expectativa implicita ou explicita,
decodificar e executar conforme o cliente espera, é a base para se conseguir
gualidade na prestagcao do servigo proposto.

3.3.4 Momentos de Decodificagéo

A qualidade dos servicos é uma funcdo da relacdo entre as expectativas
prévias dos clientes e as suas percepcdes durante e ap0s a respectiva prestagédo. O
processo de conceber os servicos e fornecé-los de forma a satisfazer as
necessidades dos clientes € uma constante busca das organiza¢des. Decodificar o
que o cliente deseja € a primeira tarefa da Qualidade em servigcos. A empresa deve
pensar como o cliente, agir segundo suas expectativas e, ao mesmo tempo, atuar de
acordo com suas proprias atitudes e valores. Colocar-se no lugar do cliente, é estar

desvendando ou decodificando suas necessidades. O ajustamento do fornecedor
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com o cliente, acontece quando a empresa é eficaz na decodificagdo dos momentos
de contato.

Devido a dimenséo contato com o cliente nas operagdes de servigos, durante
a producéo do servigo ocorre um encontro entre fornecedor e cliente. O encontro € o
momento em que o cliente esta avaliando o servigco e formando opinido sobre a
qualidade deste. Este encontro ocorre acima da linha de visibilidade no diagrama do
servico. Esta interacdo que na mente do cliente define a qualidade do servico, tem
sido chamada de momento da verdade (NORMANN, 1993).

Para Gianesi & Correa (1994), momentos da verdade nada mais sédo do que
0S momentos de contato entre cliente e empresa ao longo do processo de producéo
do servigo. Os primeiros e os ultimos momentos da verdade estdo geralmente entre
0S momentos criticos para a percepcdo do cliente, pois 0os momentos iniciais
preparam a percepgdo do cliente para o que vem depois, e 0s momentos finais
permanecem mais fortes na memoria do cliente. Para Gronroos (1995), momentos
da verdade sé&o verdadeiros momentos de oportunidades, pois representam chances
para o prestador de servigo "demonstrar ao cliente a qualidade de seus servigos™.

E importante lembrar que um momento da verdade, por si s6, ndo é negativo
ou positivo. A forma pela qual esse € encarado é o que vai transformar o momento
da verdade numa experiéncia positiva ou negativa para o cliente. Deve-se ter em
mente que um momento da verdade ndo envolve necessariamente um contato
pessoal. O cliente sente um momento da verdade, por exemplo, quando entra no
estacionamento da empresa. H4 vagas suficientes? O lugar estad limpo e bem
cuidado? E facil achar a entrada da empresa? As placas estdo colocadas de modo
l6gico e séo faceis de ler? Todos estes sdo potencialmente momentos da verdade e
ocorrem antes do pessoal da empresa entrar em contato com o cliente (ALBRECHT
e BRADFORD, 1992). A experiéncia do cliente abrange uma sucesséo de encontros
que pode distribuir-se por um determinando periodo de tempo, envolver varios
funcionéarios e até acontecer em locais diferentes (LOVELOCK e WRIGHT, 2001).

Para Normann (1993) o nivel de satisfacdo acumulada em cada estagio do
processo (momentos da verdade) pode influenciar o nivel de satisfacdo do cliente
nos estagios seguintes. Johnston e Clark (2002) afirmam que os encontros podem
se dar através de encontros remotos e que acontecem sem 0 contato humano
direto; de encontros por telefone, muito comuns como por exemplo os call centers

centralizados, reduzindo custos e ampliando 0 acesso ao servi¢o; e encontros face a
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face, de natureza mais complexa, onde apresentam grande variabilidade no
processo, muitos desses de forma pessoal. O Quadro 4 apresenta os tipos e niveis

de contato com o cliente.

Nivel de contato Tipo de contato Exemplo

Alto contato Encontro face aface Atendimento medico ou hospitalar, restaurante fino.

viagem aérea, cabeleireiro, ensino tradicional.

Medio contato Encontro portelefone | Servicos de atendimento telefonico de bancos e

administradoras de cartao de credito.

Baixo contato Encontro remoto Banco pela internet, TV a cabo. seguros, servicos

pelainternet, ensino a distancia.

Quadro 4 — Tipos e niveis de contato com o cliente
Fonte: Adaptado de Lovelock e Wright (2001).

Portanto, € necessario observar quais caracteristicas sdo consideradas
importantes pelos usuarios em cada ponto de interagdo e quais momentos da
verdade tem maior impacto na sua satisfagéao.

Diferentes momentos da verdade tém impactos diferenciados na satisfacdo do
cliente. Cada momento da verdade na organizacdo deve ser visto como uma
oportunidade para influenciar na maneira pela qual o cliente percebe a qualidade do

servigo.

3.3.5 Ciclo de Servico

A sequéncia de momentos da verdade, que o cliente enfrenta durante a
prestacdo do servico, € chamada de ciclo de servico. Observa-se, entdo, que para
uma avaliacdo criteriosa do servigco prestado é fundamental identificar os momentos
da verdade. Esses momentos entre o prestador do servigo (qualquer funcionario ou
parte da estrutura) e os clientes podem ser demonstrados através da representagéo
do ciclo de servigo.

Para Albrecht e Bradford (1992), o ciclo de servicos € um mapa dos
momentos da verdade, conforme vivenciados pelos clientes; é ativado cada vez que
o cliente entra em contato com a empresa. Define ainda ciclo de servico como uma
cadeia continua de eventos pela qual o cliente passa a medida em que experimenta

0 Servigo.
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Shostack (1985) chamou essa sucessao de momentos da verdade de “Fluxo
de Processo de Servigo” (FPS).

Esta seqiéncia de atividades corresponde ao processo de prestacdo de
servigco no ponto de vista do cliente, e que o periodo decorrido do inicio ao fim do
ciclo de servigo corresponde ao encontro do servigo.

Os autores julgam que, a importancia do mapeamento dos ciclos de servico,
ajuda a organizacdo enxergar pelo angulo do cliente, ou seja, ver a empresa de
acordo com a perspectiva de seu cliente.

O ciclo do servigo é representado em um circulo conforme a Figura 7, porque,
em geral o primeiro ponto em que o cliente comeca a avaliacdo é também o ultimo.

Cabe registrar que em cada momento da verdade, e ao longo do ciclo de
servico, o cliente ird comparar a percepcdo do servico prestado com suas

expectativas iniciais, julgando a qualidade deste.

1 Atender ao telefone

10 Sair do
estabelecimento

2 Encontrar o local

9 Atender / 3 Achar vagapara
reclamacdes 0 caro
CICLO -.‘(.\
DE ;
8 Pagar o sewico SERVICO ' 4 Entrar no
/ estabelecimento

,"; & Cumprimento do
horério

7 Pedir
explicagies

6 Receber o0 servigo

Figura 7 — Exemplo de um ciclo de servigo
Fonte: Autor.

Alguns desses momentos s&o chamados momentos fundamentais (ou
criticos) da verdade e sdo os mais importantes para as percepc¢des do cliente,
merecendo prioridade nas atividades de aperfeicoamento da qualidade do servico.

Cada momento da verdade tem natureza diferente e coloca em pauta certo

conjunto de elementos ou critérios de avaliacdo que seréo utilizados pelo cliente.
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3.3.6 Determinantes da qualidade

Na prestacdo de servicos, como ja visto, a qualidade se torna muito mais
complexa, pois ndo pode ser mensurada por aspectos objetivos em fungédo de suas
caracteristicas.

Portanto, a qualidade em servicos é dividida em determinantes que facilitem a
compreensao do que ela seja.

N&o sé@o poucos os critérios ou quesitos utilizados pelos clientes, enquanto
julgam o grau de qualidade de um servico.

Gianesi & Correa (1994) definiram nove critérios ou determinantes conforme
demonstra a Figura 8. Para cada tipo de servico podera existir um conjunto

especifico destes determinantes.

Consistencia

)

Velocidade no

Flexibilidade atendimento

CRTEROS

Competencia DE Atendimento/
AVALI Ac ﬁo S—. Atmosfera
DO
Credibilidade SEREL ™ Acesso )
Seguranga \ /

Figura 8 — Os critérios de avaliacGes da qualidade do servigo
Fonte: Gianesi & Correa (1994).

A percepcédo da qualidade e a avaliacdo do servico prestado se dao em
relacdo aos determinantes considerados mais importantes pelo cliente em cada
momento da verdade.

O Quadro 5 explica o significado para cada critério, tornando-o assim fonte
para identificagédo dos fatores que afetam diretamente a percepcéao da qualidade.

Em cada momento da verdade no ciclo de servico anterior, tem sua
particularidade e envolve um conjunto de determinantes da qualidade que vao ser

considerados pelo cliente e irdo ter importancia diferenciada para cada momento da
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verdade. Eles refletirdo os fatores que determinam a satisfagdo do cliente, isto €, a

gualidade do projeto e da prestacéo do servico.

Determinantes Significado

Facilidade de contato e acesso: localizagao conveniente: sinalizagdes(placas) vagas de

Acesso estacionamento, horario de atendimento, linhas telefénicas e servigos de entrega

Aten¢ao personalizada ao usudrio; boa comunicagdo, cortesia, ambiente (luminosidade,

Atmosfera temperatura ambiente, decoragao, linguagem)

Competéncia Habilidade e conhecimento para executar o servigo. Relaciona-se com as necessidades

técnicas do cliente

Consisténcia Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no resultado ou processo;

Credibilidade / Ter baixa percepgao de risco; habilidade de transmitir confianga
Seguranga

Fornecer o servigo a baixo custo. Geralmente associa-se o custo alto a qualidade alta, porém
Custo existem aqueles que escolhem um servigo em detrimento de outros de acordo com a

conveniéncia do prego, nao o associando a qualidade.

Capacidade de mudar e adaptar a operagao, devido a mudangas nas necessidades dos
Flexibilidade clientes, no processo ou no suprimento de recursos. Existem sete tipos de flexibilidade: a de
projeto de servigo, a do pacote de servigo, de data de fornecimento do servigo, de local de
fornecimento de servigo, de volume de servigo, robustez do sistema de operagoes e por fim a

de recuperagdo de falhas.

Tangiveis Qualidade ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores, equipamentos,

instalagdes, pessoal)

Velocidade de Prontidao da empresa e seus funcionarios em prestar o servigo. Relaciona-se como tempo de
atendimento espera (real e percebido).

Custo Valor do servigo prestado.

Quadro 5 - Significado dos determinantes
Fonte: Gianesi e Corréa (1994).

3.3.7 Determinantes da qualidade e as medidas de desempenho

Os determinantes da qualidade podem ser avaliados em cada momento da
verdade por meio das medidas de desempenho.

Assim, as medidas de desempenho indicardo quando o desempenho em um
determinante ndo for satisfatério, sinalizando o processo de melhoria em cada
momento da verdade.

E necessario que a organizacdo tenha de forma clara, na definicio das

medidas, quais s&o as dimensfes que o0s clientes esperam no servico e qual a
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importancia relativa desse servigco (confiabilidade, tangibilidade, sensibilidade,
seguranca, empatia, custo, tempo, etc).

Para fixar padrbes deve-se estabelecer um feedback no qual o cliente
determina o padrao minimo. O padréo possivel ser4 determinado pelas condi¢fes da
empresa.

Segundo Hronec (1994), a determinacdo de indicadores de desempenho
requer um balango dos interesses entre o0s clientes (internos e externos) e as suas
necessidades.

Nauri (1998) agrupa as medidas de desempenho nas seguintes categorias:

a) Eficacia — fazer as coisas certas;

b) Eficiéncia — fazer as coisas com a melhor utilizagéo dos recursos;

c) Qualidade — atender as expectativas e necessidades do cliente;

d) Confiabilidade — entrega do produto ou servigo no prazo certo;

e) Produtividade — quantidade de recursos utilizados para produzir para um

produto ou servigo;

f) Seguranga — relacionada com a saude da organiza¢gdo como um todo.

Nem todos os determinantes da qualidade podem ser expressos em medidas
quantitativas diretas; outras segundo Gianesi & Corréa (1994) serdo obtidas por
meio de levantamentos junto aos clientes e procuram, de certo modo, quantificar as

percepgdes dos clientes e representam indicadores da qualidade percebida.

3.3.8 Avariabilidade dos processos e a melhoria continua

O processo de prestacdo de servigco assim como o de manufatura, apresenta
uma variagdo intrinseca de resultados, devido a grande quantidade de
aleatoriedades que afetam os recursos materiais, humanos e tecnolégicos dos
sistemas de producgéo.

Harrington (1997) acredita que o grande desafio das organizagbes
competitivas é oferecer produtos e servigcos a seus clientes que tenham maior valor
agregado. Isto implica na melhoria constante da qualiade e na redugéo dos precos
praticados pelos concorrentes.

Segundo White (1998), o programa de melhoria continua baseia-se em cinco
areas: determinar as funcfes certas que precisam ser executadas, assegurar que as

funcbées certas utilizem os processos certos, indicar as pessoas certas para 0s
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cargos certos, gerenciar de forma corrta e ter os produtos e servicos certos
focalizados no cliente. Para se conseguir garantir que a variabilidade dos resultados
ao longo do tempo seja intrinseca (dentro de limites de controle ou variabilidade
previsivel) € necessario o controle do processo.

Um ferramental que est4 sendo crescentemente utilizada em servicos é o
controle estatistico do processo — CEP, que nada mais é do que o uso de
ferramentas estatisticas para identificar causas especiais de variagdo nos processos.

O uso do controle estatistico do processo (CEP) em servicos € mais
encontrado em operacbes de back room, que por sua propria natureza se
assemelham mais as operac¢des de manufatura.

Em termos de front Office, o potencial de utilizacdo de controle estatistico fica
restrito pela importancia relativamente maior de parametros de desempenho mais
dificeis de quantificar, como aparéncia, simpatia, prestatividade, etc.

Todos os membros de uma organizagdo precisam trabalhar juntos para a
melhoria da qualidade em toda a empresa. A cooperagédo de todos em todas as
interfaces é necesséria para atingir a perfeicdo. Para produzir um resultado que
atenda aos requisitos do cliente, é necessario definir, monitorar e controlar os inputs
do processo que por sua vez podem ser fornecidos como output de um processo
anterior. Assim, em toda a organizagéo, cada tarefa em particular deve ser vista
COMO um processo.

Devido a interacdo mais direta entre cliente e fornecedor as medidas de
desempenho devem ser estabelecidas num curto espago de tempo, de forma a

garantir que o processo atenda aos objetivos especificados conforme mostra a

Figura 9.
Estabelecer padries e Medir o O desempenho Iniciar agdes
métodos paramedir L.,  desempenho ..p| ©stadeacordo | | cormetivas
desempenho comos padries?

l

Nao fazer nada.

Figura 9 — Etapas basicas do processo de controle
Fonte: Stoner & Freeman (1985, p.440).
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A organizacéo deve estar preparada para medir seu desempenho em relagéo
aos critérios de avaliacao relevantes para o cliente. Nem todos sao quantificaveis, e
por isso, medir ndo significa necessariamente quantificar.

O desempenho qualitativo (por exemplo — atendimento/atmosfera) também
deve e podera ser medido, fazendo um levantamento das percepc¢des do cliente
guanto a este critério.

Segundo Malhotra (2001), Likert (académico de ciéncias sociais) desenvolveu
um instrumento onde estabeleceu uma escala com numeros impares para
quantificar essas percepc¢des. Os extremos deste continuo representam os extremos
destas percepcdes. Pontos intermediarios poderdo sem definidos ou ndo. A escolha
de numeros impares de pontos,permite que o avaliador demonstre sua indiferenca
guanto ao quesito analisado. Os quesitos podem ser perguntas diretas sobre 0s
parametros de desempenho. O Quadro 6 demonstra os determinantes da qualidade

e exemplos de medidas de desempenho.

Critério Objetiva ou Possibilidade Abordagem Exemplos de medidas
perceptiva quantificar
Objetiva Baixa Mista Variabilidade de tempos de espera e atendimento de
Consisténcia conforme  a|sabor, aparéncia, atendimento;
situagdo
Competéncia Objetiva Baixa Mista Qualificagdo e experiéncia do staff, meméria técnica;
Velocidade de Objetiva Alta Medigao Minutos, horas, dias de espera e processamento;
atendimento diretae Likert
Atendimento / Perceptiva Baixa Likert ou | Cortesia, prestatividade;
atmosfera similar
Flexibilidade Objetiva Baixa Mista Versatilidade, personalizagdo, adaptabilidade;
Credibilidade/ Perceptiva Baixa Likert ou |Risco percebido;
seguranga similar
Objetiva Alta Medigdo Distdncia clientes-sistema, horas de operagio, sucesso
Acesso direta no contato remoto;
Objetiva Média Mista Dimensdes, sabor,  composigdes, aparéncia,
Tangiveis conforme  a|funcionalidade;
situagdo
Prego/ custo | Objetiva Alta Medigdo Custo por servigo, prego.
direta

Quadro 6 — Exemplos de medidas de desempenho em servigos
Fonte: Gianesi e Corréa (1994).
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A melhoria continua da qualidade € um processo dindmico que deve ser
utilizado por todos os colaboradores da organizagcdo para o aprimoramento dos

processos.

3.4 FMEA — (FAILURE MODES AND EFECTS ANALYSIS — ANALISE DOS MODOS
E EFEITOS DAS FALHAS)

A confiabilidade é uma das dimensdes da qualidade que tem se tornado cada
vez mais importante para os consumidores, pois, a falha de um produto, mesmo que
prontamente reparada pelo servigco de assisténcia técnica e totalmente coberta por
termos de garantia, causa, no minimo, uma insatisfacdo ao consumidor ao privé-lo
do uso do produto por determinado tempo.

Além disso, cada vez mais sdo langados produtos em que determinados tipos
de falhas podem ter consequéncias.

Segundo Lafraia (2001), confiabilidade € a probabilidade de que um
componente, equipamento ou sistema exercerd sua funcdo sem falhas, por um
periodo de tempo previsto, sob condi¢des e operacgéo especifica.

J& o inverso da confiabilidade seria a probabilidade do componente ou
sistema falhar, ou seja, a impossibilidade de um sistema ou componente com sua
funcdo no nivel especificado ou requerido.

Para Rausand e Oien (1996) a falha representa o conceito fundamental na
andlise da confiabilidade, e define falha como o término da habilidade de um item
para o desempenho de uma requerida funcéo.

Quando o trabalho é feito no desenvolvimento de produtos, leva-se em conta
possibilidade de perdas, estragos, erros e unidades defeituosas que ndo atendam as
especificacdes. Nestes casos esta se tornando comum o uso da técnica Analise do
Efeito e Modo da Falha (FMEA - Failure Mode and Effect Analysis) como uma
importante técnica para andlise e prevencao de falhas.

Puente et al. (2002) afirma que o primeiro método associado aquilo que a
ferramenta FMEA foi concebido e aplicado na década de 60 pela induastria
aeroespacial como projeto Apolo, pela National Aeronautics and Space

Administration (NASA) e entdo expandido para a industria automobilistica, onde foi
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utilizada para detectar, quantificar e ordenar possiveis defeitos potenciais no estagio
de projeto de produtos, antes de chegarem ao consumidor final.

Segundo Moretti e Bigatto (2006), desde a década de 80 a industria
automobilistica através de representantes da Chrysler Corporation, Ford Motor
Company e General Motors, através da norma QS 9000, usam o FMEA como uma
das ferramentas de planejamento avangcado da qualidade para prevenir a ocorréncia
de defeitos de seus processos e projetos .

Segundo Dale e Shaw (1990), os motivos da extensa utilizagdo do FMEA nas
indastrias automotivas € pelo motivo de ser um requisito obrigatério das principais
normas do Sistema da Qualidade.

A QS9000 requer a utilizagdo de FMEA como parte obrigatéria para a
aprovacao de uma peca nova (PPAP, 2000) onde todos os fornecedores diretos das
montadoras s&o obrigados a serem certificados por estas normas. o qual
corresponde ao manual de requisitos para um sistema da qualidade conforme a
norma das inddstrias automobilisticas alemas, onde com o amadurecimento
adaptou-se além para garantir seguranca, a qualidade dos produtos.

Falhas ocorrem em diversos tipos de empresas, sejam elas de manufatura ou
de servicos. Como a inspecdo prévia na prestacdo de servicos ndo pode ser
efetuada, e como as acdes corretivas apenas sdo aplicadas apos o erro ter sido
cometido e o cliente estar insatisfeito, o provedor deve estar atento nos pontos
criticos onde podem ocorrer falhas no processo e fazer previamente as mudancas
necessarias, de forma a eliminar as possiveis causas de erros.

Halbrecht (2002) coloca que um sistema eficaz de recuperagdo de servigos
deve considerar duas possiveis formas como o cliente sente o problema: ele pode
ficar aborrecido, isto €, com uma irritacdo branda, caso o servi¢co fique um pouco
aquém das suas perspectivas, ou com um sentimento de vitima, que ocorre quando
o cliente fica numa situacdo precéria, criando uma situacdo de ruptura mais séria,
com surtos de raiva, frustracdo e dor.

Gronroos (1995) destaca que o cliente avaliara o servigo prestado em duas
dimensbes: a dimensao do resultado técnico relacionada ao bem produzido, e a
dimenséo funcional, relacionada em como esse servigo é produzido.

Qualquer falha numa dessas dimensfes, a qualidade percebida pelo cliente

serd abalada.
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3.4.1 Definicéo

A metodologia de Analise do Tipo e Efeito de Falha, conhecida como FMEA
(do inglés Failure Mode and Effect Analysis), € uma ferramenta que busca, em
principio, evitar, por meio da andlise das falhas potenciais e propostas de a¢cdes de
melhoria, que ocorram falhas no projeto do produto ou do processo aumentando
assim sua confiabilidade.

A norma QS 9000 especifica 0 FMEA como um dos documentos necessarios
para um fornecedor submeter uma peca/produto a aprovacdo da montadora. Este é
um dos principais motivos pela divulgacdo desta técnica.

Deve-se no entanto implantar o FMEA em uma empresa, visando-se 0s seus
resultados simplesmente para atender a uma exigéncia da montadora.

Para Puente et al. (2002), o FMEA permite que problemas potenciais sejam
analisados, possiveis defeitos em produtos sejam identificados antes de chegarem
ao cliente final, cujos efeitos no sistema completo podem ser estudados e decisOes
mais assertivas de controle podem ser tomadas, tanto para o FMEA de produto
(DEMEA) quanto de processo (PFMEA).

Segundo McDermott, Mikulak e Beauregard (1996), o FMEA é um método
sistematico de identificacdo e prevencdo de defeitos e tem como objetivo principal
aumentar a confiabilidade do produto e a satisfacao dos clientes.

O FMEA avalia a severidade das falhas, a forma como as mesmas podem
ocorrer e como essas falhas poderiam ser detectadas antes de atingir o cliente final.
Este é o objetivo bésico desta ferramenta, isto €, diminuir as chances do produto ou

processo falhar durante sua operagéo conforme mostra a Figura 10.

Melhoria da Recuperacdo
Confiabilidade

Fazer com que as
coisas parem de

dar errado.

Fazer com que as
coisas parem de
dar errado

o |

Deteccéo e
Analise das Falhas

Descobriro que
esta saindo errado
e por qué.

Figura 10 — Atividades da confiabilidade para reduzir as falhas
Fonte: Lafraia( 2001).



56

3.4.2 Importéncia e beneficios do FMEA

A metodologia FMEA € importante porque proporciona para a empresa uma
forma sistematica de se catalogar informagbes sobre as falhas dos
produtos/processos conhecendo melhor seus problemas através de dados,
propondo ac¢des de melhoria no produto/processo.

O FMEA incorpora dentro da organizagéo a atitude de prevencao de falhas, a
atitude de cooperacao e trabalho em equipe e a preocupagdo com a satisfacio dos
clientes.

Segundo Stamatis (2003), a principal razdo para a execu¢do de um FMEA € a
necessidade pela melhoria, e cita quatro tipos de FMEA:

a) fmea de sistema: usado para analisar sistemas e subsistemas no estégio
de projeto. Um FMEA de sistema foca os modos de falhas potenciais entre
as funcdes do sistema causadas por deficiéncias do sistema,;

b) fmea de projeto: usado para analisar produtos antes de serem langados
para a manufatura. Um FMEA de projeto foca modo de falhas potenciais
causadas por falhas de projeto;

c) fmea de processo: usado para analisar processos de manufatura e
montagem, analisando seus respectivos modos de efeitos e falhas
potenciais;

d) fmea de servigo: usado para analisar servigos antes deles atingirem o
consumidor, analisando falhas causadas por deficiéncias do sistema ou
processo.Apesar de ter sido desenvolvida com um enfoque no projeto de
novos produtos e processos, a metodologia FMEA, pela sua grande
utilidade, passou a ser aplicada de diversas maneiras. Assim, ela
atualmente é utilizada para diminuir as falhas de produtos e processos
existentes e para diminuir a probabilidade de falha em processos
administrativos.

Segundo Stamatis (2003), O FMEA de Servico tem o foco nas falhas
potenciais do servico em relagdo as necessidades e expectativas do cliente e ao
cumprimento dos objetivos definidos para cada uma de suas caracteristicas e
processos, definindo necessidade de alteragdes no servigo e estabelece prioridades
para as agOes de melhoria.

Segundo Ginn et al. (1998), o método FMEA também proporciona:
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a) clara definicdo do sistema, processos e ComposiGao;

b) investigacéo de fatores e causas dos problemas e modos de falhas;

c) estudo dos efeitos dos problemas e prioridades dos fatores causais;

d) investigar os efeitos relacionados as causas, e identificar as medidas

prioritarias a serem tomadas.

Segundo Stamatis (1995) e Palady (1997), os beneficios decorrentes da
conducéo de qualquer um dos FMEA’s sdo muitos. Além da melhoria da qualidade,
confiabilidade e seguranga dos produtos e servi¢cos, a organizagdo se torna mais
competitiva na busca da satisfagdo do cliente diagnosticando as falhas, fazendo o
levantamento e priorizando agdes corretivas, pois assegura que todas as falhas e

seus efeitos no sucesso operacional sejam considerados.

3.4.3 Aplicagcéo da FMEA

O método FMEA, desde sua primeira utlizacdo, passou por Vvérias
modificagdes e melhorias.

Cotnareanu (2003) descreve que com pequenas adaptagdes no formulario
FMEA, o mesmo poderd ser usado para priorizar atividades de manutencao
preventiva. J& Vandenbrande (1998) descreve em seu artigo um FMEA adaptado
para ser aplicado no meio ambiente e mostra que o FMEA pode ter aplicagdes
variadas com alteragBes simples, mostrando a abrangéncia do método e sua
capacidade de adaptacéo.

Segundo Puente et al. (2002), a ferramenta FMEA é desenvolvida
basicamente em dois grandes estagios.

No primeiro estagio, possiveis modos de falhas de um sistema, processo,
projeto, produto ou servigo e suas respectivas causas e efeitos sdo identificados. No
segundo estagio, é determinado o nivel critico, isto é, a pontuacdo de risco destas
falhas. As falhas mais criticas serdo as primeiras do ranking, e serdo consideradas
prioritarias para a aplicacéo de a¢des de melhoria.

Segundo Palady (2004), essa ferramenta € mais eficaz quando aplicada em
um esforco de equipe. Na sua aplicagdo sé&o utilizadas ferramentas como
brainstorming, Diagrama de Ishikawa, Analise de é&rvore de falhas, Controle
Estatistico do Processo (CEP) (HELMAN E ANDERY, 1995) .
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O principio da metodologia € o0 mesmo independente do tipo de FMEA e a
aplicacdo, ou seja, se € FMEA de produto, processo ou procedimento e se é
aplicado para produtos/processos novos ou jA em operacdo. Pode-se aplicar a
andlise FMEA nas seguintes situacoes:

a) para diminuir a probabilidade da ocorréncia de falhas em projetos de novos

produtos ou processos;

b) para diminuir a probabilidade de falhas potenciais (ou seja, que ainda néao

tenham ocorrido) em produtos/processos ja em operacao;

c) para aumentar a confiabilidade de produtos ou processos ja em operacao

por meio da andlise das falhas que ja ocorreram;

d) para diminuir os riscos de erros e aumentar a qualidade em procedimentos

administrativos.

Segundo Puente et al. (2002), a ferramenta FMEA é desenvolvida
basicamente em dois grandes estagios. No primeiro estagio, possiveis modos de
falhas de um sistema, processo, projeto, produto ou servico e suas respectivas
causas e efeitos séo identificados. No segundo estagio, € determinado o nivel
critico, isto é, a pontuagcdo de risco destas falhas. As falhas mais criticas serdo as
primeiras do ranking, e prioritarias para a aplicacdo de a¢des de melhoria.

Para implementagdo da FMEA, parte-se da definicdo da fungdo ou
caracteristica daquele produto/processo. Logo apos, relaciona-se todos os tipos de
falhas que possam ocorrer, descreve para cada tipo de falha suas possiveis causas
e efeitos, relaciona as medidas de deteccao e prevencao de falhas que estéo sendo,
ou ja foram tomadas, e, para cada causa de falha, atribui indices para avaliar os
riscos e, por meio destes riscos, discute-se medidas de melhoria. A Figura 11

explicita o roteiro para implementacédo da FMEA.

Identificar
modos de falhas

i A aliar
v. Deteccao
Efeitos
—
ar

it A aliar

A e Deteccao
Avaliar Contiole e A aliar Determinar
Formas de Deteccio Deteccao RPN

S

Figura 11 — Roteiro de Implementacdo do FMEA
Fonte: Hammet (2000).
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A andlise desde a identificacdo das falhas até a tomada das agles

necessarias para diminuir estes riscos é que aumentardo a confiabilidade do produto

ou processo, fazendo que estes atendam as expectativas dos clientes.

3.4.4 Etapas para a aplicagado da FMEA

A FMEA deve ser aplicado visando a prevencdo e melhoria continua dos

produtos e processos. Isto implica num planejamento e preparo de equipes para

minimizar as dificuldades. O formulario para aplicagdo da FMEA em servigos

segundo o modelo de Toledo e Amaral (2006) compreende 15 etapas que séo:

1.

Cabecalho — Indica o codigo do servigo analisado, o seu nome, a data e a

folha, no intuito de rastrear e arquivar;

2. Descrigédo do Processo — Detalhar o objetivo da analise;

3. Funcgdo(bes) do servico — Fungdes e/ou caracteristicas que devem ser

atendidas;

. Tipo de Falha Potencial - Forma e modo de como as caracteristicas ou

funcbes podem deixar de ser atendidas;

. Efeito de Falha Potencial - Efeitos (consequéncias) do tipo de falha sobre o

sistema e sobre o cliente;

. Causa de Falha em Potencial - Causas e condi¢bes que podem ser

responsaveis pelo tipo de falha em potencial;

. Controles Atuais - Medidas Preventivas e de deteccdo que ja tenham sido

tomadas e/ou sdo regularmente utilizadas nos processos da empresa;

. Severidade — Avaliagdo da gravidade do tipo de falha, pode ser o grau de

importancia para o cliente ou estar ligado a seguranca, outro risco caso

exista a falha;

9. Ocorréncia (causa) — Probabilidade de uma causa vir a ocorrer, gerando
uma falha;
10. Deteccdo - Avaliacdo da capacidade de controle atual. Refere-se a

capacidade de serem detectadas as causas de uma possivel falha;

11. Risco — Produto da multiplicacdo dos fatores relativos & severidade,

ocorréncia e detecgéo, buscando priorizar o modo de falha que tem maior

impacto no processo;

12. Agdes Recomendadas — Recomendacdes para a diminui¢do dos riscos;
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13. Responsavel / Prazo - Identificagdo do responsavel e o prazo para
executar a acao;

14. Melhorias Implantadas — Relacionar quais benfeitorias devem ser
implementadas;

15. Implementacé@o de indices atuais — Detalhar quais os atuais indices da
avaliacdo de risco depois de definida a acdo corretiva, estimando os
novos indices.

O Quadro 7 apresenta o modelo de aplicagdo da FMEA com suas etapas.

Andise do Tipo e Efeito de Falha

(Cod_peg FMEA d2 Processo
[Mome o Pega: 1 HFMEACEPI&:IUID
Cata:
Folha N 1__de 1
2 3 4 5 5 7 g | g | 0] 11 12 | 13 14 | 15
Descricdd 8ol o ow (mes) | Tipo deFatha| 1002 | Casade o e AGOES DEVELHORRS
Frodutof N Faha Falhaem N [
Processo | 97Ot | Potencial gt | potencian | AUAS Indicas Afuais
s o 5] R Agbes Responsavel Melhorias
Recomen-dadas| J Prazo Implentachs S [s] 8] R
Processo ou| Fungaoeiou | Formae Efeitos - Casas e Medidas | Indicagao de| Indicagan de| Indcagao de | Resultado dal Agles Wentificagan do|  Listar quaks as S [5] 5] R
produto | caracteris- | medocomn | consequen- | condgtes | preventvas e] umindice | umindice | umindice | mulipica- | recomendadas | responsaeleo|  melhorias que E c E |
chjetvoda | ficas que = ciasdotipo | que podem | de detecgan | pera avaliar a| para avaliar 2| para avaliar | cAodos paraa prazo para foram v o T s
andise | devemser | camcterst | dotaha, [serresporsa] queja | gavidadedo| probabilics. | setalhae indices | diminuigao dos | implementagao | recomendadas e E R E c
atendidas cas0u scbreo | veis pab tipa | tenham sido |efeitodatalhd dedafalha |visivel paras| iSx0x 0 fisces. das agnes implementadas: R R [ o
palo processo  fungoes sistemae | defalha em |tomadas &'oul DCOHTE. clients. pera I E [+ 5
/produto. | podem deixar|  schreo patencial s possibilitar D N A
deserem | clente regularmen-ig] priotizar o A c o
dendidas utilizackss nos) moch de D |
Frocessos falha oue tamy E A
prochtodes maior
da empresa. impacto no
processo/

prociuto.

Quadro 7 — Representacgao do formulario FMEA
Fonte: adaptado de Toledo e Amaral (2006).

3.4.5 Descricéo das etapas para aplicagcdo da FMEA

O método FMEA traz uma sequéncia l6gica de etapas para sua aplicacédo
para o alcance dos objetivos propostos. A descri¢cédo das etapas séo:

a) planejamento: Esta etapa é realizada pelo responsavel pela aplicagdo
da metodologia e compreende;

b) descricdo dos objetivos e abrangéncia da analise: em que
identifica-se qual(ais) produto(s)/processo(s) sera(&o) analisado(s);

c) formacdo dos grupos de trabalho: em que define-se os integrantes do
grupo, que deve ser preferencialmente pequeno (entre 4 a 6
pessoas ) e multidisciplinar (contando com pessoas de diversas areas

como qualidade, desenvolvimento e produgéo);
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d) planejamento das reunides: as reunibes devem ser agendadas com
antecedéncia e com o consentimento de todos os participantes para evitar
paralisacdes;

e) preparacdo da documentacdo. A qualidade de uma analise de
confiabilidade depende fortemente da habilidade do analista em identificar
todas as fungdes desempenhadas pelos componentes e as possiveis
falhas com potencial de ocorréncia,;

f) andlise de falhas em potencial: de acordo com Rausand e Oien (1996), a
falha representa um conceito fundamental da andlise de confiabilidade,
sendo a falha definida como o término da habilidade de um item para o
desempenho de uma requerida funcéo. Esta fase é realizada pelo grupo
de trabalho que discute e preenche o formulario FMEA de conforme com os

passos do Quadro 8.

Funcao(c¢oes) e caracteristica(s) do produto/processo

Tipo(s) de falha(s) potencial(is) para cada funcao

Efeito(s) do tipo de falha

Causa(s) possivel(eis) dafalha

Controles atuais

Quadro 8 — Passos para construcdo do FMEA
Fonte: Adaptada do Manual QS 9000 — FMEA (1997).

Segundo Lafraia (2001), o modo de falha € a descricdo da maneira pela
gual um item falha em cumprir com a sua fungdo. Ndo se deve listar
todas os modos de falhas possiveis, mas sim levar em consideracao
sua probabilidade de  ocorréncia;

g) calculos dos indices de severidade, ocorréncia e deteccao: o ideal é
que a empresa tenha o0s seus proprios critérios adaptados a sua
realidade especifica. A severidade aplica-se ao efeito, e é avaliado em

termos de importancia de que se reveste ao cliente; as falhas graves, que
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influenciam negativamente a seguranca do produto uma pontuacdo
elevada (mais proxima de 10) (LAFRAIA, 2001).
A severidade corresponde a gravidade do efeito da falha. O Quadro 9 explicita
os indices de severidade.

SEVERIDADE

Severidad
indice Critério
e

1 Minima O cliente mal percebe que a falha ocorre

2 -3 |Pequena |[Ligeiradeteriora¢cdono desempenhocom leve descontentamento do cliente

Deterioracdo significativa no desempenho de um sistema com descontentament
4-5-6 Moderada
do cliente

7 -8 JAlta Sistema deixa de funcionar e grande descontentamento do cliente

9 - 10 [Muito Alta |Idem ao anterior, porém afeta a seguranca
e

Quadro 9 — indice de severidade
Fonte: Adaptada do Manual QS 9000 — FMEA (1997).

A ocorréncia € a probabilidade da causa da falha potencial ocorrer. E definida
como a frequéncia com que se prevé que ocorra um modo de falha,
decorrente de uma causa especifica. As frequéncias muito baixas (< 1ppm)
atribui-se a pontuacdo 1 e as frequéncias  muito altas (>10%) a pontuagéo

10. O Quadro 10 explicita os indices de ocorréncia.

OCORRENCIA
indice Ocorréncia Cpk
1 Remota Cpk > 1,67
2 -3 Pequena Cpk> 1,00
4-5-6 Moderada Cpk <1,00
7-8 Alta
9 -10 Muito Alta

Quadro 10 — indice de ocorréncia
Fonte: Adaptada do Manual QS 9000 — FMEA (1997).

A deteccéo é a habilidade para detectar a falha antes que ela atinja o cliente.
E a avaliagdo da probabilidade que o processo tem de detectar o modo da

falha antes de o produto ser remetido para o cliente. Se a deteccao for quase
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impossivel, é lhe atribuida a pontuacédo 10; sendo praticamente garantida, a

pontuacao 1. O Quadro 11 explicita os indices de deteccao.

DETECCAO
Indice Detecgao Critério
1-2 Muito grande Certamente sera detectado
- 4 Grande Grande probabilidade de ser detectado
-6 Moderada Provavelmente sera detectado
- 8 Pequena Provavelmente ndo sera detectado
-10 Muito pequena Certamente ndo sera detectado

Quadro 11 — indice de deteccdo
Fonte: Adaptada do Manual QS 9000 — FMEA (1997).

Observagdes Importantes: Quando o grupo estiver avaliando um indice, os
demais ndo podem ser levados em conta, ou seja, a avaliacdo de cada
indice € independente. No caso de FMEA de processo pode-se utilizar
os indices de capacidade da maquina (Cpk) para se determinar o indice de
ocorréncia,;

h) Avaliagdo dos Riscos: uma vez identificados todos os modos de falhas e os
indices de Severidade, Ocorréncia e Deteccdo, calcula-se o niumero de
prioridade de risco. Para cada modo de falha séo atribuidos trés valores: a
probabilidade de ocorréncia de um modo de falha (“O”), a severidade do
impacto de tal falha (“S”) e a capacidade dos meios de deteccdo desta
falha antes que ela realmente ocorra (“D”). A simples multiplicacdo destas
trés variaveis gera 0 valor do risco, denominado NPR (MADDOX, 2005).
Leal, Pinho e Almeida (2006) explicam que h& trés indices utilizados na
ferramenta FMEA para a definicdo das prioridades das falhas, quais sejam:
indice de ocorréncia, indice de severidade e indice de deteccado. Utilizando
a metodologia tradicional, a multiplicacdo dos trés indices, que possuem
escalas, vairesultar no Risk Priority Number (RPN), que seré responsével
pelo ranking das falhas (PALADY, 2004).

As maiores criticas em relagdo ao FMEA s&o sobre a forma de calculo do

numero potencial de risco (RPN) e a forma de priorizacdo das medidas
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necessarias para a redugcdo de risco. Segundo Franceschini e Galetto
(2001), para o calculo é adotada a premissa que todos os fatores,
Severidade (S), Ocorréncia (O) e Deteccdo (D), sdo  igualmente
importantes, o que na maioria das vezes ndo é correto, pois a severidade
acaba sendo o fator mais importante. O ideal é que a empresa tenha os
seus proprios critérios adaptados a sua realidade especifica. Depois
sao calculados os coeficientes de prioridade de risco (R), por meio da
multiplicag@o dos outros trés indices;

i) Melhoria: nesta fase o grupo, utilizando os conhecimentos, criatividade e
até mesmo outras técnicas de resolugdo de problemas, lista todas as
acOes que podem ser realizadas para diminuir os riscos. Estas medidas
podem ser:

- medidas de prevencéo total ao tipo de falha;
- medidas de prevencéo total de uma causa de falha;
- medidas que dificultam a ocorréncia de falhas;
- medidas que limitem o efeito do tipo de falha;
- medidas que aumentam a probabilidade de detecg&o do tipo ou da causa
de falha;

Estas medidas sdo analisadas quanto a sua viabilidade, sendo ent&o
definidas as que serdo implantadas. Uma forma de se fazer o controle do
resultado destas medidas é pelo préprio formulario FMEA por meio de
colunas que onde ficam registradas as medidas recomendadas pelo

grupo, nome do responsavel e prazo.

3.4.6 Aplicagcéo da Fmea em servigos

No setor de servigos a metodologia Fmea foi aplicada, entre outras, em um
Sistema de Gestéo e Manutengédo de Obras de Artes (AIVES E COSTA, 2004); em
um restaurante de uma clinica médica de emagrecimento e em um ambulatorio
médico de uma empresa (ROTONDARO, 2002).

As vantagens da utilizagdo da metodologia no processo de prestacdo de
servigos foram relacionadas por Stamatis (1995) e Palady (1997):

a) melhoria na qualidade, seguranca e confiabilidade de produtos e/ou servigos;
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b) contribuicdo para a melhoria na imagem e competitividade da empresa frente
aos seus clientes;

c) auxilio na identificacdo de redundancias no processo de prestacdo de
servi¢os e/ou na elaborag&o do produto;

d) diminuigdo do tempo e custo do desenvolvimento do processo/produto;

e) identificacdo dos procedimentos desenvolvidos, elaboracdo dos diagnosticos
de falhas, levantamento das ag¢Oes corretivas, prevencdo das falhas e
priorizacao das agdes corretivas;

f) redugé&o dos riscos e das falhas;

g) maior satisfagcdo dos clientes.

Devido ao alto grau de detalhamento do processo, a FMEA possibilita um
maior controle e acompanhamento na execu¢do do servico analisado através da
identificacdo e/ou a antecipacdo de falhas reais ou potenciais na prestacdo de um
servico, facilitando a solugcédo de problemas e contribuindo para a satisfagdo dos

clientes.

3.5 CONSIDERAGOES FINAIS

Na busca pela sobrevivéncia, empresas de servicos tém percebido o quanto
se faz importante entender os sinais enviados pelos clientes a cada momento de
contato com a empresa. Os sistemas devem ser estabelecidos de modo que os
clientes ndo sejam perdidos no processo. Os clientes dirdo o que desejam e o0 que
ndo desejam. Eles dirdo as geréncias o que lhes € aceitdvel, para isso, a
organizagéo ndo deve medir esforgos para solicitar ativamente informacdes de todos
os clientes da organizacdo. O encontro do cliente com os servigo trard a percepgao
de insatisfagédo, satisfagdo ou encantamento. Para isso, cada um dos processos
envolvidos na prestagdo do servigo, precisa estar contribuindo para o encantamento
do cliente.

Segundo Craig (2004), um sistema de gestdo da qualidade com foco
preventivo é vital para se eliminar a inspec¢éo, reduzir os custos com a qualidade e
atender as exigéncias do cliente.

A qualidade dos servicos é a ferramenta capaz de melhorar o desempenho da
organizagdo pela eliminagéo das possiveis falhas que possam ocorrer. A qualidade

como agente de melhorias € um vetor na busca da eficacia. As falhas devem ser
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evitadas e as atividades desnecessarias, eliminadas, para reducéo de custos. Enfim
as atividades devem ser redirecionadas para servigos que realmente alcancem a
satisfagcéo dos clientes.

A FMEA possibilita que as organiza¢cdes tenham um maior detalhamento de
seus processos, resultando num maior controle dos mesmos. Esse maior controle
faz com que a organizagao identifique e antecipe-se na previsdo das falhas que
possam acontecer durante todo o ciclo de servico. A qualidade como agente de
melhorias € um vetor na busca da eficécia.

Portanto, as falhas devem ser evitadas e as atividades desnecessarias,
eliminadas, para reducdo de custos. Enfim as atividades devem ser redirecionadas

para servigcos que realmente alcancem a satisfagéo dos clientes.
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4 PROPOSTA DO MODELO CONCEITUAL PARA A PREVISAO DE FALHAS EM
SERVICOS, BASEADA NA ADAPTACAO DA FERRAMENTA FMEA

Este capitulo apresenta o modelo conceitual para a previsdo tendo como base
a FMEA do produto, dando énfase aos aspectos especificos da prestacdo de
servico. O modelo conceitual consiste em uma adaptagdo da FMEA tradicional,
possibilitando e sugerindo sua utilizagdo em servigos, para oferecer ao cliente
servicos com maior grau de confiabilidade e qualidade, buscando maior satisfagéo
por parte dos mesmos e um diferencial competitivo para a organizagéo. Portanto, o
modelo desenvolvido sera usado para analisar servigcos antes dos mesmos chegar
ao consumidor, analisando as possiveis falhas causadas por deficiéncias do sistema
ou processo. Para isso, sdo essenciais para essa proposta, a analise o fluxo do
processo de servigco (FPS), para que a organizacdo determine todos os momentos
de contato que o cliente tem com a organizagdo, propondo as modificacoes
necessarias para que as falhas possiveis sejam identificadas e previstas, buscando
assim a melhoria no processo.

Desta forma, a aplicacdo da metodologia FMEA se apresenta como
alternativa para atingir tais objetivos. O modelo apresentado tem dois objetivos
bésicos:

1. Levar em consideragéo a visao do cliente sobre o servico prestado (suas

expectativas e/ou necessidades) englobando os momentos de contato que
o cliente tem com o servigo;

2. Prever as falhas reais e potenciais que possam acontecer nesses varios
momentos de contato, aumentando assim a confiabilidade nos processos
gue envolvam os clientes.

O modelo sera estruturado em trés fases que serdo sucessivamente
desdobradas em etapas, afim de identificar como a prestacdo de servico pode
fracassar nos requisitos importantes para o cliente, estimando o risco da ocorréncia
das falhas, prevendo seus efeitos na percepgdo da qualidade pelo cliente e
buscando solugdes, para que cada uma néo acontega.

A Figura 12 apresenta o modelo proposto sob a perspectiva de suas fases e

etapas.
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INicio FASE I- BASE PARA ANALISE

{_ a, Planejar

Fluxo do Processo de Servico

‘ b. Mapear os momentos da verdade e suafungio no

¢ Identificar em cada momento da verdade os determinantesda
qualidade importantes para o cliente

d. Identificar os modos, efeitos e causas da falha dos
determinantes da qualidade.

)

~-

N

FASEII-ANALISE

~

a. Transformar os determinantes num mecanismo de
avaliacio (Deteccdo da percepcdo da qualidade )

|

[ b. Avaliar a percepcio dos clientes (aplicacio do Questionario) ]

[ ¢. Avaliar controle e formas de deteccdo

o

~-

FASEIII- BUSCADE SOLUCOES

oCUOUXPrO—M—00=3

[ a. Identificar e hierarquizar as causas das falhas J

—P[ b. Elaborar planos de acio ]

\ [ d. Priorizar 0s momentos criticos através do NPR }Q—

—'[ ¢. Implementar e acompanhar Planos de A¢do ]

J
N

J

Figura 12 — Fases do modelo proposto
Fonte: Autor.

4.1 DESCRICAO DAS FASES E ETAPAS DO MODELO PROPOSTO

Os estudos de Palady (2004) demonstram que a ferramenta FMEA é mais

eficaz quando aplicada por uma equipe. Para ele, quando se reine o conhecimento

coletivo de todos da equipe, se tem um resultado ou retorno significativo de

gualidade e confiabilidade. Portanto, a participagcdo de uma equipe em todas as

fases do modelo proposto se faz indispensavel.
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4.1.1 Fase | — Base para analise

Na Fase |, “Base para Analise”, a equipe de apoio para aplicacdo do modelo
sera formada.

A equipe, colocando-se sempre no lugar do cliente que usa 0 servigo,
identificard todos os momentos da verdade, visualizando todo o ciclo de servico da
empresa.

Logo apds, para cada momento da verdade serdo identificados os
determinantes da qualidade importantes na visao do cliente, propostos por Gianesi e
Corréa, 1994.

A Ultima etapa desta fase € verificar os modos que esse determinante pode
falhar, os efeitos que essas falhas podem ocasionar na percepcéo da qualidade do
cliente e as causas potenciais de cada modo de falha.

As etapas da Fase | séo as seguintes:

a) planejar;

b) mapear os momentos da verdade;

c) identificar em cada momento da verdade os determinantes da qualidade

importantes para o cliente;

d) identificar os modos, efeitos e causas da falha dos determinantes da

gualidade.

4.1.1.1 Planejar

Esta etapa serd realizada pelo responsével pela aplicagdo do modelo e
compreende:
a) definir os integrantes do grupo de trabalho, preferencialmente de 4 a 6

participantes de diversas areas da organizac¢ao;

b) descricdo dos objetivos do modelo proposto e a abrangéncia da analise;

c) estabelecer as regras baseadas nas ferramentas que seréo usadas:
- Brainstorming: é um método de geragdo coletiva de novas idéias
através da contribuicdo e participacdo de diversos individuos

inseridos num grupo. A utlizagdo deste método baseia-se no
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pressuposto de que um grupo gera mais idéias do que os individuos
isoladamente e constitui, por isso, uma importante fonte de inovagéo
através do desenvolvimento de pensamentos criativos e promissores.

Para encorajar a participacdo e a criatividade, os gestores tendem dar

total liberdade e a ndo emitir criticas nestas sessoes.

- Diagrama de Ishikawa: este diagrama é conhecido como 6M’s pois, em
sua estrutura, todos os tipos de problemas podem ser classificados como
sendo de seis tipos diferentes: Método, Matéria-prima, Mao-de-obra,
Maquinas, Medicdo e Meio ambiente.

Este sistema permite estruturar hierarquicamente as causas de
determinado problema ou oportunidade de melhoria, bem como seus
efeitos sobre a qualidade. Para o setor de servigos, os 6M’'s poderéo ser

substituidos por outros, conforme a necessidade da organizagao.

- BW2H: A planilha 5W2H ¢é uma ferramenta de planejamento e constitui-se
de um relatério por colunas, cada uma delas encabegada por um titulo (em
inglés, na sua origem):

What — O que seré feito (etapas)

Why — Por que sera feito (justificativa)

Where — Onde ser4 feito (local)

When — Quando sera feito (tempo)

Who — Por quem sera feito (responsabilidade)

How — Como sera feito (método)

How much — Quanto custara fazer (custo)

d) explicar o formulario do modelo proposto o qual servira como base para
andlise durante todas as fases do FMEA modificado, conforme demonstra a

Figura 13.
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1. 2. Fungdodo -
Momento || Momentoda || Determinantes

|
T
E da Verdade Avallados 41 ) 42 || 43 51
M || Verdade no Modo (| Efeito || Causa (| Controle
momento aual (|| O (|D|f NPR || Recomendadas || Implementadas [0 || G [|D||NPR
da X3 X1 ||X2
Listar Plano Implementagao
Falha [| Efeito || Causa || controle do do
fo. Determinantes || ! 1 1 [joustente aap Plano de Agéo
Momento
de Fungdodo |[ Importantes Em————————— e —
contatoa i momento |f paraco cliente Listar Plano | Implementagdo
Ser -
Falha | Efeito | Causa|| controle do do
identificado ||  Sequndo i -
ovalndo, | 18 ’ 2 2 2 [lexistente agap Plano de Acao
Gianesie
g f———————
Correa
Falha || Efeito [ Causaf| Listar Plano Implementagao
3 3 3 || controle de do
pxistente acip Plano de Ao

Fonte: Autor.

4.1.1.2 Mapear os momentos da verdade e sua fungdo no Fluxo do Processo de

Servico

Esta é a etapa onde se busca conhecer o fluxo do processo de servico da
organizacdo através do mapeamento dos momentos de contato que o cliente tem
com a organizagéo.

Esses momentos de contato entre cliente e empresa ao longo do processo de
producdo do servico sdo chamados de momentos da verdade (GIANESI &
CORREA, 1994).

A representacdo de todos os momentos oferece a possibilidade da
organizacdo demonstrar o caminho que o cliente passa em todo o servigo prestado.
A seqiéncia de momentos da verdade que o cliente enfrenta enquanto o servico
esta sendo prestado é chamada de ciclo de servigo.

Importante observar que a seqiiéncia, corresponde ao processo de prestacao
de servigo no ponto de vista do cliente, desde o primeiro momento de contato até o

ultimo momento de contato.
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Portanto, inicia-se o modelo, através da determinacdo desses momentos de
interagdo que o cliente tem com o servigo.
Para isso, sera importante:
a) através de Brainstorming, definir todos os momentos da verdade dentro do
fluxo do processo de servigo na visdo do cliente;
b) identificar a fungdo que o Momento da Verdade tem para o cliente dentro

do Fluxo do Processo de Servigo.

4.1.1.3 Agrupar os determinantes da qualidade importantes para o cliente em cada

momento da verdade

Mediante as caracteristicas dos servi¢os, a qualidade torna-se dificil de ser
avaliada quando comparada com a qualidade de bens tangiveis.

Por este motivo, usar-se-a determinantes que facilitem a compreenséo do que
ela seja.

Apoiando-se no ciclo de servi¢o identificado na etapa anterior, o importante
nessa etapa € reconhecer e propor os determinantes da qualidade representativos
para o servigo analisado em cada momento da verdade.

Portanto, para cada momento da verdade serdo identificados os
determinantes da qualidade, importantes para o cliente, e que servirdo como fatores
direcionadores para a identificagcdo dos modos em que o servi¢o possa falhar.

Varios autores tém procurado definir um conjunto genérico de determinantes
que seja aplicavel para qualquer tipo de servigo.

Baseando-se em alguns autores como Parasuraman et al. (1985) e Gianesi e
Corréa (1994), definir-se-& um conjunto de determinantes para a aplicagdo deste
modelo.

Esses servirdo de base para a identificagdo das necessidades dos clientes.

O Quadro 12 apresenta os determinantes e suas caracteristicas para melhor

entendimento da equipe.
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DETERMINANTES DA|{ RELEVANCIA DOS DETERMINANTES PARA || CARACTERISTICAS DO SERVIGO QUE INFLUENCIAM OS

M— %%
rontidao da empresa e seus funcionarios em prestar o

Velocidade Tempo de espera; Prontidao. servigo: Rapidez parainiciar e paraexecutaro
atendimento;
Empatia; Experiencia agradavel; Atencao personalizada ao usuario; boa comunicacao,
Atendimento- Comunicagao acessivel: Atencao cortesia; educacgao; respeito.
Atmosfera |personalizada; Aconchegancia;

Prestatividade: Educacao.

acilidade de contato fisicoer to: localizagao
conveniente; sinalizacoes, vagas de estacionamento,
horario de atendimento, linhas telefonicas e servicos de
entrega.

Acesso Facilidade de contato: Horas de operagao;
Localizagao conveniente

Flexibilidade do pacote de servico. de dat.
Flexibilidade de fornecimento, local de fornecimento,
volume de servi¢o, recuperacdo de falhas:
Versatilidade:Personalizagao:

apacidade de mudar e adaptar ao pacote de servicos
devido a mudancgas nas idades dos clientes, no
pr ) OU NO SUpri derecursos.

padaptabilidadz,
onformidade com experie lor; ausenciade
Consisténcia variabilidade no resultado ou pr ausénciade
Auséncia de variabilidade. variabilidade entre a especificacao e a entrega do servigo.

T[Ter baixa percepcao de risco: habilidade de transmitir

confianga: confianca de que o prestador honre a garantia
do servigo caso algo dé errado; habilidade para cumprir o
pr tido: transmissao de confianga e honestidade no
trato com o cliente; eliminagao de agoes duvidosas contra

Credibilidade |Honestidade: sinceridade.

Aparéncia das instalacoes, equipamentose |

Tangiveis funcionarios: evidéncia Fisica

[Habilidade e conhecimento; Conhecimento |
técnico: Formagao Profissional;
Treinamento; Experiéncia dos funcionarios.

dade e conhecimento para executar 0 Servi¢o.
Relaciona-se com as necessidadestécnicas do cliente.

Competéncia

Custo Custo viavel. [Custo coerente com o mercado.

Quadro 12 — Determinantes propostos e suas caracteristicas
Fonte: Adaptado de Gianesi&Corréa,1994.

4.1.1.4 |dentificar os modos, efeitos e causas da falha dos determinantes da

qualidade

Propostos os determinantes da qualidade pela equipe, ou seja, 0s critérios de
avaliacdo relevantes para o servigco prestado, nesta etapa, serdo levantados os
modos que os determinantes podem falhar em cada momento de contato, os efeitos
gue estas falhas afetardo a satisfacdo do cliente e as causas potenciais que geram a
falha.

Entende-se por “identificar modos de falha” todos os eventos que levam
associados a eles uma diminui¢cédo parcial ou total da fungéo do produto ou servigo e
de suas metas de desempenho. Portanto, no modelo proposto, 0 modo de falha,
sera a maneira pela qual os determinantes de cada momento da verdade podem vir
a falhar aos requisitos do processo ou objetivo do servico, nao atingindo ou
atingindo parcialmente as expectativas do cliente. O grupo devera responder as
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seguintes questdes: de que maneira o determinante da qualidade pode fracassar
com relacdo as expectativas do cliente no momento da verdade analisado? Quais
fatos poderiam ser inconvenientes para o cliente se o determinante da qualidade
analisado falhasse? Como podera o servigo falhar em atender as especificagcdes?

Entende-se por “identificar efeitos de falhas” as formas como os modos de
falha afetam o desempenho do sistema, do ponto de vista do cliente. E o0 que o
cliente observa, e usa para determinar o padrao de qualidade que ele esperava.
Portanto, identificar-se-a o que o cliente sentiria se o determinante falhasse
analisando os efeitos do tipo de falha sobre ele. Os efeitos dever&o ser escritos em
termos de desempenho de cada determinante da qualidade, tais como: emogoes
negativas do cliente, insatisfagdo ou ainda, se for o caso, se o produto que recebe
junto com ao servigco estd com problemas como sera o efeito sobre o cliente. O
grupo devera responder as seguintes questdes:O que acontecera se ocorrer 0 modo
de falha descrito? Quais consequéncias podera sofrer o cliente?

Entende-se por “identificar causas da falha” os eventos que geram (provocam,
induzem) o aparecimento do tipo (modo) de falha. A pergunta bésica a ser formulada
serd: Quais varidveis em cada momento da verdade podem provocar a falha no
determinante analisado?

Para ajudar a concretizacdo desta etapa, o Quadro 12 deverd ser sempre

consultado pela equipe de trabalho.

4.1.2 Fase Il — Anélise

O objetivo desta fase é avaliar a percepgéo que o cliente tem em todo o fluxo
do processo de servigo, tendo como base os determinantes da qualidade
identificados na fase anterior e analisar aqueles que estdo falhando no seu objetivo
de satisfazer plenamente as necessidades do cliente. Mediante gréficos de setor
e/ou histogramas, os momentos criticos serao identificados.

A priorizagdo dos momentos criticos, sera definida pelos indices de
severidade (S), ocorréncia (O) e detecgdo (D) para cada causa de falha de acordo
com critérios previamente definidos. As etapas da Fase Il séo as seguintes:

a) transformar os determinantes num mecanismo de avaliacdo -

Questionario;

b) avaliar a percepgéo dos clientes (aplicacdo do Questionario);
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c) avaliar controle e formas de detecgéo;

d) priorizar os momentos criticos — NPR.

4.1.2.1 Transformar os determinantes num mecanismo de avaliagdo — Questionario

Uma vez definidos os determinantes da qualidade relevantes para o cliente
em cada momento da verdade, busca-se nesta etapa criar um mecanismo de
avaliacdo, que quando aplicado aos clientes, traduzam a percepcao da qualidade do
servigo prestado. Para isso, cada determinante identificado ser& traduzido em uma
pergunta que, quando direcionada ao cliente, explicitara a percep¢do que este tem
do servigco prestado naquele momento vivenciado. Portanto, as perguntas devem
traduzir os determinantes da qualidade, ou seja, cada pergunta deve avaliar o
determinante em uma linguagem que o cliente compreenda.

As perguntas, agrupadas num questionario, transformar-se-80 em um
instrumento gerencial proveitoso para avaliagdo sistemética da visdo que o cliente
tem do servigo prestado, tornando-se assim a ferramenta utilizada para o alcance do
objetivo desta etapa.

O questionario com perguntas fechadas visa avaliar as expectativas e as
percepcdes dos usuarios em relacdo aos processos referentes a um servigo. Por
esta razdo, optou-se por perguntas fechadas dentro de uma escala Likert de 1
(insatisfeito plenamente) até 5 (satisfeito plenamente) onde demonstrard o nivel de
satisfagdo do cliente em cada determinante. O questionério sera a ferramenta de

pesquisa utilizada nesse trabalho.

4.1.2.2 Avaliar a percepc¢ao dos clientes (aplicagdo do Questionario)

Nesta etapa, a organizagdo reconhece e avalia a percepcdo do cliente. O
questionério sera aplicado aos clientes durante, ou logo apds o servigco prestado,
para que o cliente ndo esquega nenhum detalhe, afim de obter dados/informagdes
que possibilitem a avaliagédo de sua percepgao.

Apos a aplicagdo do questionério, a analise se faz necessaria, principalmente
com o calculo da média afim de verificar o0s momentos criticos, isto €, em quais

momentos a avaliagdo do servigo esta abaixo dos limites de controle determinados
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pela organizacdo. Gréaficos de controle, e ou histograma podem ser usados para

uma melhor visualizagdo das respostas.

4.1.2.3 Avaliar controle e formas de deteccéao

Nesta etapa, para cada falha identificada com a aplicacdo do questionario,
devem ser listados os controles atuais, as atividades de prevencéo que ja existem na
organizagdo, isto €, os mecanismos afim de prever a ocorréncia da falha ou
aumentar a capacidade de deteccdo do modo dessa falha. Visto que esse modelo
privilegia a percepcao da qualidade do cliente, esta etapa fornece a organizagdo o
quanto ela esta preparada para detectar falhas reais ou potenciais, antes que estas

cheguem ao cliente.

4.1.2.4 Priorizar os momentos criticos através do NPR

O Numero de Prioridade de Risco é o produto dos indices de Severidade (S),
Ocorréncia (O) e Detecgéo (D). Portanto, o NPR traduzira o risco que o cliente tem
em perceber a falha no determinante avaliado.

Quanto maior for o NPR, maior a chance da percepgédo da qualidade do
cliente ser afetada. Portanto, mediante os processos criticos identificados na etapa
anterior pela aplicacdo do questionario, a equipe definird os indices de severidade
(S), ocorréncia (O) e deteccdo (D) para cada causa de falha de acordo com critérios
previamente definidos.

Visto que o modelo privilegia a percepgao da qualidade na viséo do cliente,
propdem-se peso trés (3) para o critério severidade, devido a importancia do mesmo
para a satisfacdo do cliente. O critério deteccéo terd peso dois (2), pois a falta de
mecanismos que detectem a falha antes desta atingir o cliente, ir4 implicar no
comprometimento do servigco prestado. O critério ocorréncia tera peso (1), pois este
€ resultado da falta de tratamento dos dois critérios anteriores (severidade e
deteccéo).

O Quadro 13 explicita o indice severidade e a definicdo de seus critérios.
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SEVERIDADE
E o indice que deve refletir a gravidade do efeito da falha sobre o cliente, assumindo que o tipo de falha
ocorra. Visto que esse modelo privilegia a visdo e a percepg¢do que o cliente tem da qualidade, dar-se-a
“peso 3" para esse indice no calculodo NPR.

INDICE | SEVERIDADE CRITERIO
1 Minima O cliente mal percebe que a falha ocorre
2 Pequena Ligeira deterioragdono desempenho com leve descontentamento do cliente
3 Moderada Deterioragao significativa no desempenho de um sistema com
descontentamento do cliente
4 Alta Sistema deixa de funcionar e grande descontentamento do cliente
5 Muito Alta Idem ao anterior, porém afeta a seguranca

Quadro 13 — indices de severidade
Fonte: Autor.

O Quadro 14 explicita o indice detec¢éo e a definicdo de seus critérios.

DETECCAO:
E o indice que avalia a probabilidade de a falha ser detectada antes que o processo chegue ao cliente.
Pelo motivo da ndo detecg¢do ter um impacto direto na percepgdo da qualidade pelo cliente, dar-se-a
“peso 2" para esse indice no calculodo NPR.

iNDICE DETECGCAO CRITERIO
1 Muito Alta Certamente sera detectado
2 Alta Grande probabilidade de ser detectado
3 Moderada Provavelmente sera detectado
4 Pequena Provavelmente ndo sera detectado
5 AltaMinima Certamente ndo sera detectado

Quadro 14 — indices de deteccéo
Fonte: Autor.

O Quadro 15 explicita o indice ocorréncia e a definicdo de seus critérios.

OCORRENCIA
E uma estimativa das probabilidades combinadas de ocorréncia de uma causa de falha, e dela resultar o
tipo de falha no processo. Dar-se-a “peso 1 para esse indice no calculodo NPR.
INDICE OCORRENCIA CRITERIO
1 Remota Nunca acontece
Pequena Quase nunca acontece

3 Moderada Acontece esporadicamente

4 Alta Aconteceregularmente

5 Muito Alta Sempre acontece

Quadro 15 — indices de ocorréncia
Fonte: Autor.

Célculo do Numero de Prioridade de Risco (NPR) registra o produto dos trés

indices anteriores ponderados com o0s pesos ja especificados, ou seja:



Para o modelo proposto seré considerado NPR baixo, valores calculados

indice de Risco =(S.3)x (0.1)x (D.2)

entre 6 e 24. Para o NPR baixo, sera considerada:

- severidade minima;

- ocorréncia remota ou minima;

- deteccdo muito alta ou alta.

78

Os indices de severidade, ocorréncia e deteccao para essa classificacdo

estdo no Quadro 16.

SEVERIDADE (1X3)=3
INDICE SEVERIDADE CRITERIO
1 Minima O cliente mal percebe que a falha ocorre
OCORRENCIA (2X1) = 2
iNDICE OCORRENCIA CRITERIO
1 Remota Nunca acontece
2 Pequena Quase nunca acontece
DETECGCAO (2X2)= 4
iINDICE DETECGCAO CRITERIO
d Muito Alta Certamente sera detectado
2 Alta Grande probabilidade de ser detectado

Quadro 16 — indices de severidade, ocorréncia e deteccdo para NPR baixo

Fonte: Autor.

Sera considerado NPR moderado, valores calculados entre 25 a 108. Para o

NPR moderado, sera considerada:

- severidade pequena;
- ocorréncia moderada,;

- deteccdo moderada.

Os indices de severidade, ocorréncia e deteccao para essa classificacdo

estdo no Quadro 17.
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SEVERIDADE (3X2)=6
INDICE | SEVERIDADE CRITERIO
2 Pequena Ligeira deterioracao no desempenho com leve descontentamento do
cliente
OCORRENCIA (3X1) =3
INDICE | OCORRENCIA CRITERIO
3 Moderada Acontece esporadicamente
DETECGAO (3X2)=6
DETECGAO CRITERIO
Moderada Provavelmente sera detectado

Quadro 17 — indices de severidade, ocorréncia e detecgéio para NPR moderado
Fonte: Autor.

Seréa considerado NPR alto, valores calculados entre 109 a 750. Para o NPR
alto, sera considerada:

- severidade moderada, alta ou muito alta;

- ocorréncia alta ou muito alta;

- detec¢cdo pequena ou remota.

Os indices de severidade, ocorréncia e deteccao para essa classificacdo

estdo no Quadro 18.

SEVERIDADE ( 5x3) = 15
INDICE SEVERIDADE CRITERIO
3 Moderada Deterioracao significativa no desempenho de um sistema com
descontentamento do cliente
4 Alta Sistema deixa de funcionar e grande descontentamento do cliente
Muito Alta Idem ao anterior, poréem afeta a seguranca
OCORRENCIA (5X1)=5
INDICE OCORRENCIA CRITERIO
4 Alta Acontece regularmente
5 Muito Alta Sempre acontece
DETECCAO (5X2)= 10
INDICE DETECCAO \ CRITERIO
4 Pequena Provavelmente nao sera detectado
5 Remota Certamente nao sera detectado

Quadro 18 — indices de severidade, ocorréncia e deteccdo para NPR alto
Fonte: Autor.

Y

O ideal é que cada empresa tenha os proprios critérios adaptados a sua
realidade. Ap6s a obtencéo do valor do NPR (calculados por meio da multiplicagéo
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dos indices de Severidade, Ocorréncia e Deteccdo pelos seus respectivos pesos)
referente cada falha identificada, devem ser propostas agdes que venham viabilizar
a reducéo do NPR.

O valor do NPR hierarquiza e justifica a Fase lll “busca de solugbes’cujo
objetivo sera sanar as falhas identificadas respeitando o numero de prioridade de

risco (NPR) do maior para o menor.

4.1.3 FASE Il - Busca de Solucgdes

Concluindo o modelo proposto nesse trabalho, esta fase objetiva levantar as
oportunidades de melhoria no desempenho dos processos de servigo partindo dos
determinantes criticos que foram identificados com o célculo do indicador NPR
(Namero de prioridade de risco). Nesta fase j& séo conhecidas as falhas e limitacdes
da organizagéo identificar os controles antes que estas atinjam o cliente.

Portanto, busca-se obter uma lista das causas para posterior definicdo da
solugcdo mais apropriada. Depois de identificadas as oportunidades de melhoria,
estas necessitam de uma rapida acao por parte dos dirigentes da organizacéo, afim
de priorizar e implementar os planos de melhoria.

Para isso, o envolvimento da equipe de trabalho torna-se indispensével,
devido ao conhecimento dos processos de trabalho.

A equipe deve estar motivada a identificar estas oportunidades de melhoria,
buscando a solugdo para os problemas e a implementagcdo de planos de agéo.
Ferramentas serdo usadas conforme a necessidade de cada etapa.

As etapas da Fase lll séo as seguintes:

a) identificar as causas;

b) identificar e priorizar Solugdes;

c) implementar e acompanhar Plano de Agéo.
4.1.3.1 Identificar e hierarquizar as causas
Esta etapa tem como objetivo identificar e analisar as possiveis causas para

os problemas levantados através do conhecimento das atividades e tarefas feitos na

etapa anterior.
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Uma boa identificacdo de causas leva a solugdes definitivas, evitando re-
ocorréncia da falha. A exploragcdo de idéias, pontos de vista, opinides, o0
conhecimento e a experiéncia dos funcionarios tornam-se fundamentais para a
identificacdo destas causas.

A técnica Brainstorming é a ferramenta usada, pois possibilita que a
organizacéo identifique causas para cada problema encontrado.

O Diagrama de Ishikawa ajudara a identificar as raizes do problema.

4.1.3.2 Elaborar planos de acéo

Esta etapa tem como objetivo definir os planos de acdo que irdo contra as
causas das falhas identificadas na etapa anterior.

Para cada determinante abaixo da satisfacdo do cliente, poderd haver um ou
mais planos de agéao.

O grupo deve planejar, detalhadamente, a solucdo do problema a ser
executada, e, para tanto, deve ser elaborado um cuidadoso plano de implementacéo
da solugéo.

A ferramenta utilizada nesse trabalho para estruturar o plano de
implementacdo da solugéo proposta serd o 5W2H.

Este deve adequar-se de acordo com as caracteristicas da organizagao.

O plano de implementagéo desse modelo pode ser observado no Quadro 19.

PLANO DEIMPLEMENTACAO

Processo: Solucdo Proposta:

O que? (o que devera ser feito: refere-se a descricdo da solucdo proposta para a causa do
problema priorizado)

Quem? (quem devera fazer: 6rgéo ou pessoaresponsavel pelaimplantacéo)

Onde? (onde devera ser feito: local fisico, area ou drgdo onde a solugdo seraimplantada)

Como? (como devera ser feito: previsdo de como se dara a extenséo daimplantacéo da solucéo)

Quanto? (quanto devera custar: estimativa de investimento requerido para a implantacdo da
solucéo)

Quando? {quando devera ser feito: cronograma ou em qual momento que deve ser implantada a
solucéo)

Como medir? (definirindicadores de desempenho para verificar o nivel de implementacéao)

Quadro 19 — Plano de implementagéo 5W2H
Fonte: Autor.
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4.1.3.3 Implementar e acompanhar Plano de Agéo

Uma vez determinado os planos de acdo para a melhoria, a proxima etapa é a
implantacdo e acompanhamento para avaliagdo do plano. Os objetivos dessa fase
séo:

a) se a melhoria foi sucesso, normatiza e padroniza;

b) se a melhoria n&o foi sucesso, volta-se para etapa de identificagdo e

hierarquizacé@o das causas das falhas para uma nova andlise.

4.2 CONSIDERACOES GERAIS

Os clientes cada vez mais exigem das empresas prestadoras de servigos a
melhoria da qualidade e que este seja isento de falhas. Sendo o foco principal deste
modelo a melhoria do servigo com base na percepgao que o cliente tem do servigo e
na antecipacdo das falhas que possam ocorrer durante o servigo, torna-se o0 ponto
central deste, a analise das falhas que possam ocorrer e de como o cliente vé e
participa deste processo. Para que isso se concretize, o modelo proposto sugere a
identificacdo dos determinantes da qualidade importantes para o cliente nos diversos
momentos de interagcdo que o cliente tem com a organizagdo e como estes podem
falhar durante todo o fluxo do processo de servigo, dando uma contribuigdo mais real
para a melhoria e garantia da qualidade.

Por esta razdo, este estudo apresenta uma proposta que consiste na
adaptacdo da FMEA, possibilitando e sugerindo sua utilizagdo em uma empresa do
setor de transporte rodoviario de cargas, com o intuito de oferecer um servico com
maior grau de confiabilidade e qualidade.

Porém, torna-se necessario uma aplicagdo pratica para exemplificar a
operacionalidade da proposta conceitual. Sugere-se que a aplicagédo seja durante ou
logo apds o servigo prestado para que o cliente esteja ainda envolvido na prestacao

do mesmo, e que nenhum detalhe seja por ele esquecido.



83

5 APLICAGCAO DO MODELO PROPOSTO ATRAVES DE UM ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a aplicac@o das fases do modelo conceitual proposto
para a previsdo de falhas baseado na FMEA através de um estudo de caso numa
empresa de transporte rodoviario de carga, seguido da discussédo e analise dos
resultados, conforme estrutura conceitual definida no capitulo 4.

Os objetivos deste capitulo séo:

a) Apresentar a aplicacdo do modelo proposto nos processos de servigos de

uma empresa de transportes rodoviario de cargas para sua validacdo e
melhoria;

b) Validar o modelo proposto através da analise de sua aplicagéo.

5.1 INTRODUCAO

Para validar a aplicabilidade do modelo conceitual proposto, foi feito um
estudo de caso em uma empresa de transporte rodoviario de cargas localizada na
cidade de Curitiba. Por motivos internos, a empresa solicitou que sua razao social
nao fosse divulgada.

Neste caso, 0 modelo foi aplicado nos processos de servico desde o primeiro
contato que o cliente tem com a empresa (area comercial), até o poés venda, com a
finalidade de identificar os momentos criticos que o cliente tem com a empresa, ou
seja, aqueles que estédo abaixo da sua satisfacdo e que tem maior impacto negativo
na sua percepc¢do da qualidade, de forma a possibilitar a melhoria continua dos seus
processos.

A aplicagcdo do modelo iniciou-se com uma reunido com a geréncia da
transportadora, onde foi apresentada a proposta de trabalho, onde a organizagéo se
disponibilizou a contribuir com o trabalho.

O modelo é composto por trés fases e estas por sua vez dividem-se em
etapas, conforme descrito no capitulo quatro.

Para cada etapa, a aplicagdo apresenta 0s aspectos dos resultados praticos
obtidos na sua aplicagdo. Um outro aspecto abordado s@&o os comentarios

referentes a aplicabilidade (facilidades, eventuais dificuldades, etc).
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5.1.2 Apresentacao da empresa

As empresas de transporte rodoviario de cargas, como qualquer organizacao,
possui desafios impostos pelo mercado em que atuam. O objetivo destas empresas
esthd em aprimorar os servicos que oferecem, em busca de métodos de gestdo da
qualidade que compreendam 0s requisitos importantes para seus clientes e que
produzam processos isentos de falhas, aumentando assim a confiabilidade dos seus
processos e a sua competitividade no mercado. Por esta razdo, o modelo proposto
no capitulo 4, sera aplicado em uma empresa de transporte rodoviario de cargas.

Desde 1985 no mercado, a transportadora € uma empresa especializada no
transporte rodoviério de matéria prima e produtos acabados da indUstria, tendo como
principal foco de atuagéo, o segmento do papel e celulose.

A constante preocupacdo com os produtos transportados, no que tange a
seguranca, agilidade na entrega e custo do frete, contribuiram para que a
transportadora se tornasse uma das empresas mais competitivas no ramo de
transporte rodoviério. A politica da qualidade da transportadora é: “prestar servi¢cos
de transporte, buscando a satisfacdo dos clientes que contratam o servigco de
transporte, através da melhoria continua e da eficacia do sistema de gestdo da
gualidade, atendendo os requisitos, com o comprometimento de todos”. Para melhor
atender seus clientes, a transportadora possui 10 filiais interligadas e
estrategicamente localizadas nos estados do RS, SC, PR, SP, MG e BA. A filosofia
da transportadora € reconhecer, valorizar e desenvolver seus recursos humanos
para que tenham a oportunidade de liberar seus potenciais em beneficio de seu

crescimento pessoal e profissional colaborando com o desenvolvimento da empresa.

5.2 APLICACAO DAS FASES E ETAPAS DO MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

5.2.1 Fase | — Base para Analise

A importancia desta fase estd no detalhamento de todo o ciclo de servigo da
transportadora e a identificacdo de todos os determinantes importantes na
percepcao da qualidade pelo cliente, e como estes podem falhar. As etapas desta
fase sdo:

a) planejar;
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b) mapear momentos da verdade;

c) identificar em cada momento da verdade os determinantes da qualiade
importantes para o cliente;

d) identificar os modos, efeitos e causas da falha dos determinantes da
gualidade.

A Figura 14 relembra a Fase | do modelo proposto.

f FASEI- BASE PARA ANALISE \

[ a. Planejar ]

L—b[ b. Mapear momentos da verdade ]

c. Identificar em cada momento da verdade os determinantesda ]

qualidade importantes para o cliente

d. ldentificar os modos, efeitos e causas da falha dos ]

\ - determinantes da qualidade.

Figura 14 — Fase | do modelo proposto
Fonte: Autor.

5.2.1.1 Planejamento (Etapa “a” — Fase I)

Esta etapa teve como diferencial a formacdo de uma equipe das diversas
areas de atuacéo dentro da organizacao.

Para aplicagédo da proposta conceitual, a equipe de trabalho foi composta pelo
gerente da transportadora, dois funcionarios do setor comercial, um do setor técnico
e dois funcionarios do setor de logistica, totalizando seis colaboradores.

Ap6s a definicdo da equipe de trabalho, foi exposto os propdsitos e o0s
beneficios da pesquisa, a necessidade de participacdo em todas as fases e etapas
na realizac&o deste trabalho e as regras para a conducado do brainstorming.

A Figura 12 do capitulo 4 foi previamente explicada com noc¢des gerais de
todas as etapas. O fluxograma apresentado na Figura 15, ja elaborado pela
transportadora, auxiliou o desenvolvimento desse trabalho para as etapas

posteriores.
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[ INIiCIO

€

Prospectar clientes

3

Determinar os requisitos do cliente

€

Registrar solicitagéo de cotacéo de frete

Enviar solicitac&o de cotacg&o para filiais
envolvidas

N
Transporte &
S viavel?

Solicitar aprovacéo de crédito ao Dp.
Financeiro

Crédito aprovado

Elaborar tabela de frete I

N
Tabela aprovada?
S

Solicitar cadastro

Comunicar ao cliente a
impossibilidade de
atendimento

Renecogiar

Divulgartabela de frete e autorizar
carregamento

¥

Avaliar satisfacao do cliente (Pés venda)

Verificar eficacia do processo
N

S

[ FIM

Tratar nao conformidade

Figura 15 — Fluxograma do processo de prestacao de Servico da Transportadora
Fonte: Transportadora.

5.2.1.2 Mapeamento dos momentos da verdade (Etapa “b” - Fase I)

Através de secdo de Brainstorming, baseando-se no fluxograma da
transportadora, selecionou-se os momentos de contato que o cliente passa em todo
o ciclo de servi¢o da transportadora. Foram descritos todos os momentos de contato
gue o cliente tem com a transportadora. Um formulario ajudou a equipe a enumerar
0s momentos da verdade (momentos de interacdo que o cliente tem com a empresa)

tornando o fluxo do processo de servigo mais claro para todos.
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Nesta etapa, além da enumeragcdo dos momentos, foi identificado pela equipe
qual é o propésito do momento da verdade analisado (tomando como base o
fluxograma da Figura 15). A resposta consensual da equipe definiu a funcéo
principal do momento da verdade.

Foram identificados 06 momentos da verdade em todo o fluxo do processo de

servigo da transportadora conforme mostra o Quadro 20.

FUNCAO DO MOMENTO DE CONTATO
Prospectar os clientes atraves de indicagoes e pesquisas para a apresentacao do servico

MOMENTO DE CONTATO

1. PROSPECCAQ de transporte. Pode ser contato telefonico ou ainda visita pessoal até o cliente,

Por tratar-se de produto especifico, as determinagoes do cliente “nao"exigem requisitos
2.SOLICITACAOE

REGISTRO DA

regulamentares ou estatutarios. Demais requisitos do cliente, estarao registrados na
“solicitagao de cotacao do frete. Registrar dados com relacao ao transporte, origem,
destino, mercadoria (peso, quantidade, volume, natureza e espécie dos demais
requisitos.

COTAGCAO DE FRETE

Com base no formulario “solicitacao de cotagao de frete”a tabela deve conter dados do
3, APROVAGAO cliente, tipo e valor da mercadoria, origem, destino, distancias, precos. condicoes de
ICMS, pedagio, prazo lotagao, coleta e validade

DA TABELAPELO CLIENTE

(NEGOCIACAO) A concordancia com atabelafrete, pode ser:

a. Atraves do retorno do cliente (formal);

b. Por telefone, sendo que nesta situacao, a area comercial e responsavel pela

autorizacao.

4.DOCUMENTACAO - CTRC

Solicitar ao cliente todos os dados necessarios para a emissao do CTRC,

5. TRANSPORTE

Analisar o transporte a ser efetuado desde o carregamento, ate a descarga.

6. POS VENDA Pesquisar a satisfacao do cliente apos a entrega da mercadoria.
Quadro 20 — Momentos da verdade - Transportadora
Fonte: Autor.
5.2.1.3 Identificagdo, em cada momento da verdade, dos determinantes da

qualidade importantes para o cliente (Etapa “c” — Fase 1)

Conforme descrito no capitulo trés, foram propostos nove determinantes da
qualidade, que foram considerados como sendo os critérios de avaliacao relevantes

para o servico. Apoiando-se no ciclo de servico, agora conhecido, procurou-se
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através de sessdes de brainstorming, das quais participam os colaboradores da
equipe ja formada, determinar, na visdo do cliente, quais determinantes importantes
em cada momento da verdade.

O Quadro 21 explica o significado de cada determinante afim de facilitar a

escolha para cada momento da verdade.

] DETERMINANTES | RELEVANCIA DO DETERMINANTE PARA O SERVICO E

l 1. Velocidade [ Tempo de espera: Prontidao da empresa e de seus funcionarios E

] 2. Atendimento- ||-Empatia-Experiéncia agradavel: Cortesia-: Comunicagao acessivel:
Atmosfera Atencao personalizada: Aconchegancia: Prestatividade: Educacao

Facilidade de contato:-Horas de operacao: Localizacao conveniente:

sinalizacoes: vagas de estacionamento; horario de atendimento: linhas
telefonicas e servicos de entrega.

Flexibilidade do servigo, do pacote de servico, de data de fornecimento,
local de fornecimento, volume de servico, recuperacao de falhas:
Versatilidade: Personalizacao: Adaptabilidade

5. Consisténcia ||Competéncia: Ausénciade variabilidade: Conformidade com
experiéncia anterior:

] 6. Credibilidade ||Habilidade e conhecimento: Padronizacao; Baixapercepc¢ao de risco;
| habilidade de transmitir confianca.

l Aparéncia das instalacoes: Equipamentos, funcionarios; Evidéncia |
Fisica.

4. Flexibilidade

8. Competéncia ||[Habilidade e conhecimento para executar o servi¢o: Conhecimento
técnico: Formacao profissional: Treinamento: Experiénciados

funcionarios.

Quadro 21 — Significado dos determinantes
Fonte: Parasuraman et aL., 1985 e Gianesi e Corréa,1994.

Com a andlise do Quadro 21, a equipe identificou em cada momento da
verdade os determinantes importantes para o cliente.

A percepcao do cliente com relacao ao servico, € formada pela prestacédo do
mesmo e a comunicacgao transmitida ao cliente durante e apds o processo, e ocorre
em todos os momentos de interacdo cliente/empresa. Para isso, os funcionarios
analisaram cada momento, tendo como visdo a do cliente que usa o servigo.

O Quadro 22 demonstra os momentos da verdade e os determinantes

selecionados pelos funcionarios.



MOMENTO DECONTATO

DETERMINANTES DA QUALIDADE IMPORTANTES

PARA O CLIENTE

1. PROSPECGCAO

1—- VELOCIDADE
2- ATMOSFERA

8 - COMPETENCIA

2. SOLICITACAO E
REGISTRO DA

COTACAO DE FRETE

1—VELOCIDADE
6 - CREDIBILIDADE
7-TANGIVEIS

8 - COMPETENCIA

3. APROVAGCAO

DA TABELA PELO
CLIENTE (NEGOCIACAO)

1—-VELOCIDADE
2- ATMOSFERA
3 - ACESSO

9-CUSTO

4. DOCUMENTACAO —
CTRC

1-VELOCIDADE
2-ATMOSFERA
4-CREDIBILIDADE

5-CONSISTENCIA

5. TRANSPORTE

4-FLEXIBILIDADE
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5-CONSISTENCIA
2-ATMOSFERA

6. POS VENDA 3-ACESSO

4-FLEXIBILIDADE

5-VELOCIDADE

Quadro 22 - Identificacéo dos determinantes em cada momento da verdade do FPS
Fonte: Autor.

5.2.1.4 Identificagéo dos modos, efeitos e causas da falha dos determinantes da

gualidade (Etapa “d” — Fase 1)

Esta etapa teve como principal objetivo, prever as falhas que possam ocorrer
durante o ciclo de servigo, tendo como base os determinantes selecionados na
etapa anterior.

O tipo de falha, seu efeito e a identificacdo das causas, fez com que a
transportadora se preparasse para qualquer problema que pudesse acontecer
durante todo o ciclo. Os modos de falhas foram listados através de técnicas de
brainstorming, onde as func¢des e requisitos dos clientes foram identificados.

Os efeitos de cada modo de falha sobre o cliente foram determinados pelos
participantes da equipe através de conhecimento tedrico ou pratico do efeito ou dos
efeitos que a falha pode causar.

As causas possiveis para cada modo de falha, também foram identificadas

atraves de técnicas de brainstorming e Ishikawa.
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Em servicos, as idéias levantadas com a aplicagcdo do brainstorming foram
alocadas no diagrama de Ishikawa recorrendo a designacdes conforme demonstra a

Figura 16.

Instalagoes/Equipamentos | I Funcionarios

Causa
A1

:ll EFEITO I

Causa
D.1

Causa
c.2

Procedimentos

Figura 16 — Diagrama de Ishikawa adaptado para servigcos
Fonte: Autor

Os modos de falhas, seus efeitos sobre a percepcéo do cliente e as causas

reais e potenciais foram listadas conforme o Quadro 23.

DETERMINANTES MODOS DE FALHA EFEITOS DAS FALHAS CAUSA POTENCIAIS
VELOCIDADE Demorano atendimento ao cli paciencia; desi do|Falta de funcionario: Funcionario mal
Falta de prontidao do funcionarioou  [servigo: inado: Falta de P imento do
|da empresa. h ionario: Pr asno sistema.
g i . Funcionario com problema emocional:
ATMOSFERA Falta d? ?TE.‘“: e cortesia: faju: de . iOfenga ao cliente: Parm o funclonieo: Gerdviola
P alta de per P i cmd g
no servigo prestado. o '
Irritabilidade:
COMPETENCIA Fa!l:a de conhecimento do servigo; Impacienciado cliente; |Falta de treinamento: Falta de
enciadei GO écni do [Cliente desconfia do servigo:jmotivagao para o trabalho.
servico a ser prestado. [Cliente desiste do servigo.
1 Al A P nao tr i fi no|Desconfianca do cliente: Falta de padr GA0 Nos pr
CREDIBILIDADE A o ocl p b P, pcdo deriscono Falta de Treir ot
risco no servigo a ser prestado. iservigo: desisténcia do
lservigo.
TANGIVEIS Ma aparéncia das lagoes fisi nas cargas : Alraso | Frota antiga:
da transportadora: ma aparéncia do ga: D fi da | Falta de limpeza nos caminhdes e na
ifuncionario: ma agao dos ¢ao do servigo; empresa;
inhdes da portadora. [Cliente desiste da Falta de higiene pelo funcionario;
lcontratagao do servigo.
O cliente nao consegue entrar em 10 cliente ficairritado: © 1O site datr P dora nao funci
e [ eI S ) Poucas linhas telefonicas: A empresa
ACESSO Falta de sinali doparao |senvigo datransportadora: O R85 taen ol s o et val N A
e localizar a emp! Faltade [cliente nao consegue S e e : 9 P
estacionamento. lestacionar o carro; oroximas atransportadora ndo sdo
inalizadas.
O servigo prestado anteriormente & IO cliente nac contratamais [Falta de padronizagao nos processos:
melhor do que o atual: ha variagaono |o servigo: O cliente falamal |Falta de Treinamento.
CONSISTENCIA servigo prestado: ida transportadora.
A transportadora nao tem capacidadelO cliente deixa de contratar |Falta de caminhoes:
de mudar ou adaptar o servico as lo servigo; Falta de Filiais:
i do cli A 10 cliente irrita-se com a Falta de vontade do funcionario.
tr P d a q anaentrega:
FLEXIB ILIDADE a carga em tempo habil: a 10 cliente deixa de indicar a
transportadora demora arecuperar  transportadora a outros
alguma falha na operacao; iclientes.
Falta de versatilidade.
cusTo Fornecer o servigo com alto custo. O cliente busca outra [Falta de controle dos processos:
transportadoracom custo |Falta de Benchmarking.
imenor.

Quadro 23 — Andlise dos modos, efeitos e causas das falhas
Fonte: Autor.
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5.2.2 Fase Il - Anélise

A importancia desta fase foi em criar um mecanismo para avaliar a percepg¢ao
que o cliente tem do servico prestado através dos determinantes identificados em
cada momento de contato.

Também é nessa fase que foi avaliada a percepcao que o cliente tem do servico
prestado com a aplicagcdo do questionario. Apdés a identificacdo dos momentos
criticos, o calculo do NPR hierarquizou as ac¢des na tomada de decisdes para
melhoria dos seus processos.

As etapas desta fase sao:

a) transformar os determinantes num mecanismo de avaliacdo (questionario);

b) avaliar a percepcao dos clientes — aplicar o questionario;

c) avaliar controle e formas de deteccéo;

d) priorizar os momentos criticos — NPR.

A Figura 17 relembra a Fase Il do modelo proposto.

/ FASE II- ANALISE \

a. Transformar os determinantes num mecanismo de
avaliacdo (Questionario)

[ b. Avaliar a percepcdo dos clientes — Aplicar o Questionario ]4_

[ c. Avaliar controle e formas de deteccdo ]Q—

\ [ d. Priorizar 0s momentos criticos - NPR ]4— /

Figura 17 — Fase Il do modelo proposto
Fonte: Autor.

5.2.2.1 Transformagdo dos determinantes num mecanismo de avaliacdo -

Questionario (Etapa “a’- Fase Il)

Os determinantes facilitaram a compreensdo do que € importante para o
cliente, mas ainda nao transformaram-se num mecanismo de avaliagdo do servi¢o

gue esta sendo prestado. Nesta etapa a equipe, consultando sempre a tabela com
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os significados dos determinantes, traduziram estes em perguntas que, quando
direcionadas aos clientes, explicitam o determinante, e fazem com que o cliente
externe sua satisfagdo com o mesmo.

Portanto, a equipe definiu uma pergunta para cada determinante.

O Quadro 24 relaciona o momento da verdade, os determinantes importantes
em cada momento de contato e a traducéo destes determinantes em perguntas.

As perguntas agrupadas formaram o questionario que foi dividido em 6 partes,

conforme o niumero de momentos de contato avaliados.

MOMENTODE CONTATO | DETERMINANTES PERGUNTAS

VELOCIDADE  [1.1QUANTO A AGILIDADE NA SOLICITAGAO DE INFORMAGOES E EXPLICAGOES:

1.PROSPECCAO ATMOSFERA  [1.2QUANTO A PRESTATIVIDADE E CORTESIA DO FUNCIONARIO:
COMPETENCIA |1-3 QUANTOAO CONHECIMENTO DEMONSTRADO PELO FUNCIONARIO SOBRE O
SERVICO PRESTADO:
CREDIBILIDADE |21 QUANTOAO ATENDIMENTO DOS REQUISITOS ESPECIFICOS E IMPORTANTES PARA
2. SOLICITAGAO SUA EMPRESA:
EREGISTRO VELOCIDADE  [2.2QUANTO A AGILIDADE NO RETORNO DE INFORMAGOES:
DACOTACAO COMPETENCIA  [2.3QUANTO A HABILIDADE E CONHECIMENTO DO FUNCIONARIO:
DE FRETE TANGIVEIS  [2.4 QUANTO A INFRA-ESTRUTURA DA TRANSPORTADORA:
3. APROVAGAO VELOCIDADE |1 QUANTO A VELOCIADE NO RETORNO DA PROPOSTA DE FRETE PELO FUNCIONARIO:
ACESSO __|3-2QUANTOA FACILIDADE DE CONTATO PELO TELEFONE COM O FUNCIONARIO
DATABELA (COMERCIAL) DA TRANSPORTADORA DURANTE A APROVACAO:
PELO CLIENTE ATMOSFERA [3.3 QUANTO A CORTESIA DO FUNCIONARIO:
(NEGOCIAGAO) CUSTO  [3.4QUANTOAO CUSTO DO SERVIGO:

CONSISTENCIA  [4.1QUANTOA AUSENCIA DE ERROS DOS DADOS EMITIDOSS COM A TABELA:
4.DOCUMENTACAO- | ATMOSFERA _|[*-2 QUANTOA PRESTATIVIDADE. CORTESIA E AGILIDADE DO FUNCIONARIO NA

, ICORREGAO DE ERROS:
CTRC
VELOCIDADE  [4.3 QUANTO A VELOCIDADE NA INTEGRACAO DE DADOS (EDI):
CREDIBILIDADE |4 QUANTOA CREDIBILIDADE NAS INFORMAGOES REFERENTES AOS REQUISITOS DA |
LEGISLACAOESPECIFICA:
5.1QUANTO A SEGURANGA DA MERCADORIA, DESDE O CARREGAMENTOATEA |
5. TRANSPORTE CONSISTENCIA st
FLEXIBILIDADE ~ |5.2QUANTO A PONTUALIDADE NA ENTREGA:
VELOCIDADE /6.1 QUANTO A FREQUENCIA QUE O FUNCIONARIO VISITA SUA EMPRESA:
ACESSO __|5-2QUANTOA FACILIDADE DE CONTATO (TELEFONICO) DA SUA EMPRESA COM A
6. POS VENDA TRANSPORTADORA:
ATMOSFERA _ |0-3QUANTOA ATENGAO, PRONTIDAO E CORTESIA DO FUNCIONARIO PARA A SOLUGAO
DE PROBLEMAS:

FLEXIBILIDADE [64 QUANTO A FLEXIBILIDADE DA TRANSPORTADORA EM ATENDER NOVAS
_ NECESSIDADES DA SUA EMPRESA:

Quadro 24 — Tradugédo dos determinantes em perguntas que explicitem a satisfacéo do cliente
Fonte: Autor.

A primeira parte, chamada de “prospecc¢do”, é composta por trés questdes,
traducdo dos determinantes velocidade, atmosfera e competéncia. A segunda parte,
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7

chamada de “solicitacdo e registro da cotagdo de frete”, € composta por quatro
questdes, traducdo dos determinantes credibilidade, velocidade, competéncia e
tangiveis. A terceira parte, chamada de “aprovacdo da tabela pelo cliente
(negociacdo)”, é composta por quatro questbes, traducdo dos determinantes
velocidade, acesso, atmosfera e custo. A quarta parte, chamada de “documentagéo
— CTRC”, é composta por quatro questbes, traducdo dos determinantes
consisténcia, atmosfera, velocidade e credibilidade. A quinta parte, chamada de
“transporte”, €& composta por duas questbes, traducdo dos determinantes
consisténcia e flexibilidade. A sexta e Ultima parte, chamada de “pés venda”, é
composta por quatro questdes, traducdo dos determinantes velocidade, acesso,
atmosfera e flexibilidade.

Segundo Bandeira et al. (2005), um questionario fechado visa a avaliar as
expectativas e as percepc¢des dos usuarios em relacdo aos processos referentes a
um servico.

Segundo Mc Daniel e Gates (2004), uma pergunta fechada requer que o0s
respondentes fagam uma selec¢do entre uma lista de respostas.

A grande vantagem da pergunta fechada € simplesmente a possibilidade de
se evitar alguns problemas das perguntas abertas. Por esta razdo, optou-se por
perguntas fechadas dentro de uma escala Likert de 1 (insatisfeito) até 5 (muito
satisfeito) onde o cliente demonstrara o nivel de satisfacdo em cada determinante
avaliado.

A Figura 18 explicita a escala de Likert aplicada nas perguntas que captarao a

percepcao da qualidade do cliente.

GRAU DE SATISFAGAO

® ©

1 2 3 4 5
Insatisfeito Pouco Indiferente Satisfeito Muito
satisfeito Satisfeito

Figura 18 — Escala Likert para avaliacdo dos determinantes
Fonte: Malhotra, 2001.
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As questdes agrupadas, formam o questionario conforme a Figura 19. O
questionario direcionado aos clientes, captou a percepcao da qualidade durante os

momentos definidos.

Prezado cliente

Esta pesquisatem como objetivo analisar a sua satisfagao com os servi¢os prestados pela Transportadora Transemba.
E um trabalho desenvolvido pelo aluno Ronaldo Trentin Zierhut, que esta participando do programa de Mestradoda PUCPR na area
e
Engenharia de Producao e Sistemas - PPGEPS,
e que vem desenvolvendo um projeto de pesquisapara medir apercepgao da qualidade dos clientes da Transportadora Transemba.
Todas as etapas serao supervisionadas pela PUCPR, napessoa do orientador.

Sua participagdo é muito Importante para a pesquisa e melhoria dos nossos

servigos!

Informagoes complementares:

1.0 questionario @ composto por 21 questoes fechadas;
2. Tempo maximo estimado: 05 minutos;

3. Os dados serao guardados sob sigilo.

Ronaldo Trentin Zierhut

Mestrando em Engenharia da Produgao e Sistemas
E-mail: ronaldotz2000@hotmail.com

PU CPR Osiris Canciglieri Junior -

Professor Doutor - PUCPR - Orientador

E-mail: osiris.canciglieri@pucpr.br

MOMENTO Por favor, habilite as macros, clicando em "OPCOES".(lado esquerdo - superior) SUA |GRAU DE SATISFAGAO
OPINIAO ®
DE CONTATO @ | @
1.1 Quanto a agilidade na solicitagao de informagoes e explicacoes: 1123415
1.PROSPECCAO 1.2 Quanto a prestatividade e cortesia do funcionario: 112131415
1.3 Quanto ao conhecimento demonstrado pelo funcionario sobre o servico a ser
prestado: 112131415
2.1 Quanto ao atendimento dos requisitos especificos e importantes para sua
2.SOLICITAGAO empresa: 112131415
EREGISTRO 2.2 Quanto a agilidade no retorno de i oes: 1123415
DACOTAGAO 2.3 Quanto a habilidade e conhecimento do funcionario: ANIE20| 3N IVANI NS
DE FRETE 2.4 Quanto a infra-estrutura (frota/filiais/sistemas): 112131415
3. APROVACAO B.1Quanto a velocidade no retorno da proposta de frete pelo funcionario: o I T (S
3.2 Quanto a facilidade de contato pelo telefone com o funcionario (area comercial)

DA TABELA datransportadora durante a aprovacao: 1|12 (3145
PELOCLIENTE 3.3 Quanto a cortesia do funcionario: 112 |3]41]5
(NEGOCIACAO) 3.4 Quanto ao custo do servi¢o: 11213145

4.1 Quanto a ausencia de erros dos dados emitidos com atabela: 11231415
4. DOCUMENTAGAO -4.2 Quanto a prestatividade, cortesia e agilidade do funcionario na corregao de
CTRC BITOS: 11231415
4.3 Quanto a velocidade naintegracao de dados (EDI): 1]2]3[|4]5
4.4 Quanto a credibilidade (conformidade) nas informagoes referentes aos requisitos
da legislacao especifica: 112 ]3/41]5
5. TRANSPORTE 5.1 Quanto a seguranca da mercadoria, desde o carregamento até a entrega final: 11231415
5.2 Quanto a pontualidade na entrega: 112131415
6.1 Quanto a freqiiéncia que o funcionario visita sua empresa: 112 (31415
6.2 Quanto a facilidade de contato (telefonico, mails, outros) da sua empresacoma
6.POSVENDA transportadora: 112131415
6.3 Quanto a atengao, prontidao e cortesia do funcionario para a solugao de
oblemas: 1123|415
6.4 Quanto flexibilidade datransportadoraem atender novas necessidades de sua
empresa: 112131415

SUGESTOES (SE NECESSARIO)

Figura 19 — Questionario aplicado aos clientes da transportadora
Fonte: Autor.
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5.2.2.2 Avaliacdo da percepc¢éo dos clientes - Aplicagdo do Questionario (Etapa “b”-

Fase Il)

O objetivo desta etapa foi enviar o questionario para os clientes da
transportadora os quais foram enviados via mail.

Foram escolhidos dez por cento dos clientes da transportadora, totalizando 11
clientes situados em diferentes regides do Brasil. O critério usado além da regiéo, foi
o fluxo de transportes efetivados no ultimo ano.

Em termos estatisticos esta escolha e nivel de amostragem ndo é a mais
adequada. Usou-se este critério apenas para exemplificar a aplicabilidade do modelo
proposto.

O questionario foi estruturado numa tabela no Excel, onde foi desenvolvida
uma macro localizada no final do questionario.

Ao ser clicada, a macro ter4 por funcdo salvar o questionario, entdo
preenchido pelo cliente, e envia-lo para o e-mail do setor comercial da
transportadora.

Apos o recebimento dos questionérios preenchidos que levou duas semanas,
a andlise estatistica se fez necessaria através de graficos de controle, que
trabalharam com as flutuagbes observadas em todos os determinantes dos
momentos da verdade durante todo o Fluxo do Processo de Servi¢o, os quais foram
transformados em perguntas para melhor avaliarem a satisfacéo do cliente.

O Quadro 25 mostra a avaliagdo feita pelos 11 clientes entrevistados em
todos os momentos da verdade no fluxo do processo de servigo.

A seguir, cada momento de contato foi analisado respectivamente com seus
determinantes.

Afim de identificar os determinantes criticos, optou-se pelo calculo da medida
de posicdo “média” das respostas e um grafico de setor para melhor visualizagédo da
porcentagem de clientes insatisfeitos no respectivo determinante avaliado.

A equipe concluiu que uma média menor que 3,8 e/ou um percentual menor
que 70% dos clientes com avaliagdo inferior a 4 - “satisfeito” identifica um

determinante critico.
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MOMENTOS
(CONTATO) PERGUNTAS/REQUISITOS AVALIAGAO DOS CLIENTES
1.PROSPECGAO [1.1 Quanto a agilidade na solicitagao de informagoes e explicacdes: |4 |4 14| 4 |4 |44 14 [4]4]4
1.2 Quanto a prestatividade e cortesia do funcionario: 413|144 )4)4]4]41]3]|4]4
1.3 Quanto ao conhecimento demonstrado pelo funcionario sobre o

ervico a ser prestado: 4131414 1414141413]4]14
1 Quanto ao atendimento dos requisitos especificos e importantes

2.SOLICITAGAO parasua 4141414 1414141414/14/4
EREGISTRO lidade no retorno de informagoes: 4141413 1414141414143
DA COTAGAO [2.3Quanto a habilidade  conhecimento do funcionario: 4141413 1414)4 14131413

4141414 1414)14 14141413

3, APRDVA@AO

3.2 Quanto a facilidade de contato pelo telefone com o funcionario
(areacomercial) datransportadoradurante a aprovagao:

DATABELA ‘ _ 4131314 1414|1414 ]3]4]3

PELO CLIENTE 3.3 Quanto a cortesia do funcionario; alalalalalalalalslals
dewonocuﬂodonr\i;o:

{Nl-:cocuAcAO} 3133]4]alala]a]3]als

JM Quanto a auséncia de erros dos dados emitidos com atabela:
MMB&TAGAO

2 Quanto a prestatividade, cortesia e agilidade do funcionario na

CTRC orrecao de erros: - 4131414141414 14]3]4]4
It.ammoiwlocldadonalmmgiodsdm:ﬁm:

Quanto a credibilidade (conformidade) nas informagdes referentes
requisitos  da legislagio especifica:

5.1 Quanto a seguranca damercadoria, desde o carregamento até a
5. TRANSPORTE entregafinal: 4141414 1414141414144
5.2 Quanto a pontualidade na entrega: 4141414 1414141441414
6.POSVENDA 6.1 Quanto  freqtiéncia que o funcionario visita sua empresa: 4l313|3|alafalafalals
2 Quanto a facilidade de contato (telefonico, mails, outros) da sua
esacomatr adora: 4131314 14]4]414]3]4)3
3 Quanto a atengo. prontidao e cortesia do funcionério paraa
olugdo de problemas: 41313]3)414]41413]4})3
Quanto flexibilidade da transportadoraem atender novas
essidades de suaempresa; 413)14|414]14)4]4)4]4)3

Quadro 25 — Andlise da aplicacdo do questionario
Fonte: Autor.

1. O momento de contato analisado foi “PROSPECCAQ”. Os requisitos importantes
neste contato para os clientes e que foram transformados em questdes que
avaliaram a satisfacdo do cliente foram:

a) Velocidade;

b) Atmosfera;

c) Competéncia.

A Figura 20 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na
avaliacdo do determinante “velocidade”.
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1.1 Quanto a agilidade na solicitacao de
informagodes e explicacoes:
0% 0%
0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

= Indiferente

| Satisfeito

= Muito satisfeito

Figura 20 — Gréfico de setor — Determinante: velocidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 100% responderam estarem satisfeitos ao determinante
avaliado.
A Figura 21 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “atmosfera”.

1.2 Quanto a prestatividade e cortesia do
funcionario:

B Insatisfeito totalmente
M Mouco satisteito

m Indiferente

B Satisfeito

M Muito satisfeito

Figura 21 — Gréfico de setor — Determinante: atmosfera
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%
responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
A Figura 22 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “atmosfera”.
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1.3 Quanto ao conhecimento demonstrado pelo
funcionario sobre o servi¢o prestado:

0%

0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisteito

» Indiferente

M Satisfeito

H Muito satisfeito

Figura 22 — Gréfico de setor — Determinante: competéncia
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

No Quadro 26, verificam-se as notas atribuidas aos determinantes neste
momento de contato e o célculo da medida de posicao “média” em cada

determinante.

MOMENTOS

(CONTATO) PERGUNTAS/REQUISITOS AVALIAGAO DOS CLIENTES Média

1.PROSPECCAO (1.1 Quanto a agilidade na solicitagao de informaces e explicaches: |4 |4 4| 4 [41414 |4 [414]4] 400
1.2 Quanto a prestatividade e cortesia do funcionario: 4131414444 )14|3]4]4) 382
1.3 Quanto ao conhecimento demonstrado pelo funcionario sobre o
[servico a ser prestado: 4131414141414 1413]4]14! 382

Quadro 26 — Notas atribuidas nos requisitos do contato “prospeccéo
Fonte: Autor.

Neste momento da verdade n&o houve identificacdo de baixa percepcao de
qualidade pelo cliente nos determinantes avaliados devido a médias serem
superiores a 3,8 e o percentual de clientes satisfeitos ou muito satisfeitos superarem
70%. Nesta andlise, o momento de contato “prospeccdo” foi considerado sob

controle.
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2. O momento de contato analisado foi “SOLICITACAO E REGISTRO DA
COTACAO DE FRETE”. Os requisitos importantes neste contato para os clientes e
gue foram transformados em questdes que avaliaram sua satisfacao foram:

a) credibilidade;

b) velocidade;

c) competéncia;

d) tangiveis.

A Figura 23 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “credibilidade”.

2.1 Quanto ao atendimento dos requisitos
especificos e importantes para sua empresa:

0%_ 0%

0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

m Indiferente

B Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 23 — Gréfico de setor — Determinante: credibilidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 100% responderam estarem satisfeitos ao determinante
avaliado.
A Figura 24 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “velocidade”.
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2.2 Quanto a agilidade no retorno de
informagoes:

0% 0%
(5]

M Insatisfeito totalmente
B Poucn satisfeito

o Indiferente

B Satisfeito

B Muito satisfecito

Figura 24 — Gréfico de setor — Determinante: velocidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

A Figura 25 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “competéncia”.

2.3 Quanto a habilidade e conhecimentodo
funcionario:

or

0% 0%

B nsalisleilo Wwlalmenle
B Mouco satisteito

= Indiferenle

B Satisteito

B Muite satisfeito

Figura 25 — Gréfico de setor — Determinante: competéncia
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 73% responderam estarem satisfeitos e 27%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
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A Figura 26 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “tangibilidade”.

2.4 Quanto a infra-estrutura (frota/filiais e

sistemas):
0% 0%

B Insatisfeito totalmente

B Fouco salisleilo

Inditerente

W Satisfeito

® Muito satisfeito

Figura 26 — Gréfico de setor — Determinante: tangibilidade

Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 91% responderam estarem satisfeitos e 9% responderam

estarem indiferentes ao determinante avaliado.

No Quadro 27 verificam-se as notas atribuidas aos determinantes neste
momento de contato e o célculo da medida de posicao “média” em cada
determinante.

MOMENTOS
(CONTATO) PERGUNTAS/REQUISITOS AVALIACAO DOS CLIENTES Média
1 Quanto ao atendimento dos requisitos especificos e imp
2. SOLICITACAO a: 41444 Jala]a)a]alala 400
E REGISTRO 414141314414 14]14]413 3282
DlCOTAgﬂO 414141 3 141414 14131413 273
414)14]1414)41414)4j413: 391

Quadro 27 — Notas atribuidas nos requisitos do contato “solicitag&o e registro da cotagdo de frete”

Fonte: Autor.

Neste momento da verdade n&o houve identificacdo de baixa percepcao de

qualidade pelo cliente nos determinantes credibilidade, velocidade e tangiveis.

Portanto os determinantes credibilidade, velocidade e tangiveis estdo sob controle.

Ja o determinante “competéncia” estd com a média igual a 3,73, abaixo da média

esperada de 3,8. Por este motivo, € o primeiro determinante que a organizagcao

definiu como critico.
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3. O momento de contato analisado foi “APROVACAO DA TABELA PELO
CLIENTE (NEGOCIACAOQ)”. Os requisitos importantes neste contato para 0s
clientes e que foram transformados em questdes que avaliaram sua satisfagdo
foram:

a) velocidade;

b) acesso;

c) atmosfera;

d) custo.

A Figura 27 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “velocidade”.

3.1 Quanto a velocidade no retorno da proposta
de frete pelo funcionario:
0%

0 Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

o Indiferente

B Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 27 — Gréfico de setor — Determinante: velocidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%
responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
A Figura 28 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “acesso”.
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3.2 Quanto a facilidade de contato com o
funciondrio pelo telefone (drea comercial) da
transportadora durante a aprovagao:

0%__ 0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Foucn sarisfeito

u Indiferente

W Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 28 — Gréfico de setor — Determinante: acesso
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 64% responderam estarem satisfeitos e 36%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

A Figura 29 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “atmosfera”.

3.3 Quanto a cortesia do funcionario:

0%

0% 0%

® Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

u Indiferente

| Satisfeito

M Muito satisfeito

Figura 29 — Gréfico de setor — Determinante: atmosfera
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
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A Figura 30 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “custo”.

3.4 Quanto ao custo do servico:

DU/

; 40 .
a’ 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satistcito

M Indiferente

m Satisfeito

B WMuile salisleilo

Figura 30 — Gréfico de setor — Determinante: custo
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 64% responderam estarem satisfeitos e 36%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

No Quadro 28, verificam-se as notas atribuidas aos determinantes neste
momento de contato e o célculo da medida de posicao “média” em cada

determinante.

MOMENTOS
(CONTATO) PERGUNTAS/REQUISITOS AVALIACAO DOS CLIENTES Média
3.1 Quanto a velocidade no retorno da proposta de frete pelo
3.APROVAGAQ funcionario: alalalajalalalalalalal sur
3.2 Quanto a facilidade de contato pelo telefone com o funcionario
(area ial) datransp foradurante a aprovagao:
DA TABELA 4131314 jaja]la]al3]a]l3] zss
FEFO CLIENTE N Lo o comes ato fime onento: alslalalalalalalalala] 38
3.4 Quanto ao custo do servigo:
(NEGOCIAGAQ) 313131414141 4 4 131414 3.64

Quadro 28 — Notas atribuidas nos requisitos do contato “aprovacéo da tabela pelo cliente
(negociacao)”
Fonte: Autor.

Neste momento da verdade n&o houve identificacdo de baixa percepcao de
gualidade pelo cliente nos determinantes velocidade e atmosfera. Portanto os
determinantes velocidade e atmosfera estdo sob controle. Ja o determinante

“acess0” e “custo” estdo com a média igual a 3,64, abaixo da média esperada de
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3,8. Também verificou-se que apenas 64% dos clientes entrevistados estéo
satisfeitos com o servigo prestado neste momento de contato. Por este motivo, 0s
determinantes “acesso” e “custo” foram considerados pela organizagdo como

criticos.

4. O momento de contato analisado foi “DOCUMENTACAO - CTRC”. Os requisitos
importantes neste contato para os clientes e que foram transformados em questfes
que avaliaram sua satisfagéo foram:

a) consisténcia;

b) atmosfera,;

c) velocidade;

d) credibilidade.

A Figura 31 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “consisténcia”.

4.1 Quanto a auséncia de erros dos dados
emitidos com a tabela:

0% 0%

0%

M Insatisfeito totalmente

W Pouco satisfeito
Indiferente

W Satisfeito

B Muilo salisfeilo

Figura 31 — Gréfico de setor — Determinante: consisténcia
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 91% responderam estarem satisfeitos e 9% responderam
estarem indiferentes ao determinante avaliado.
A Figura 32 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “atmosfera”.
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4.2 Quanto a prestatividade, cortesia e agilidade
do funcionario na corre¢ao de erros:

0% 0%

0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisteito

» Indiferente

W Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 32 — Gréfico de setor — Determinante: atmosfera
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%
responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
A Figura 33 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “velocidade”.

4.3 Quanto a velocidade de integragao de dados
(EDI):
oo 0%

#

B Insatisfeito totalmente
W Pouco satisfeito

® Indiferente

B Satisfeito

B Muilo salisleilo

Figura 33 — Gréfico de setor — Determinante: velocidade
Fonte: Autor.

A Figura 34 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “credibilidade”.
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4.4 Quanto a credibilidade (conformidade) nas
informacdes referentes aos requisitos da
legislagao especifica:

0% 0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

o Indiferente

| Satisfeito

® Muito satisfeito

Figura 34 — Gréfico de setor — Determinante: credibilidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

No Quadro 29, verificam-se as notas atribuidas aos determinantes neste
momento de contato e o célculo da medida de posicao “média” em cada

determinante.

MOMENTOS
(CONTATO) PERGUNTAS/REQUISITOS AVALIACAO DOS CLIENTES Média
4. 4.1 Quanto a auséncia de erros dos dados emitidos com atabela:
DOCUMENTAGAO - 3j4j414j4]4]4 |4 jajaja 39
4.2 Quanto a prestatividade. cortesia e agilidade do funcionario na
CTRC correcao de erros: 4131414141414 14131414 3.82
4.3 Quanto a velocidade na integragao de dados (EDI):
4141314 14141414 |3/14]3 373
4.4 Qu a credibilidade (conformidade) informagoes referentes.
S requisi da legislagio especifica:
4141314141414 14131414 3.82

Quadro 29 — Notas atribuidas os requisitos do contato “documentacéo — CTRC”
Fonte: Autor.

Neste momento da verdade n&o houve identificacdo de baixa percepcao de
gualidade pelo cliente nos determinantes consisténcia, atmosfera e credibilidade.
Portanto os determinantes consisténcia, atmosfera e credibilidade estdo sob

controle. Ja4 o determinante “velocidade” estd com a média igual a 3,73, abaixo da
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média esperada de 3,8. Por este motivo, o determinante “velocidade foi considerado
pela organizagcao como critico.
5. O momento de contato analisado foi “TRANSPORTE”. Os requisitos importantes
neste contato para os clientes e que foram transformados em questdes que
avaliaram sua satisfagéo foram:

a) flexibilidade;

b) consisténcia.

A Figura 35 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “flexibilidade”.

5.1 Quanto a seguran¢a da mercadoria desde o
carregamento até a entrega final:

oy 0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

m Indiferente

B Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 35 — Gréfico de setor — Determinante: flexibilidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%
responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
A Figura 36 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “consisténcia”.
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5.2 Quanto a pontualidade na entrega:

0%.,, 0%
0% 0%

m Insalisfeilo loldlmente
B Pouco satisfeito

» Indiferente

m Satisfeito

H Muito satisfeito

Figura 36 — Gréfico de setor — Determinante: consisténcia
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 100% responderam estarem satisfeitos ao determinante

avaliado.

No Quadro 30, verificam-se as notas atribuidas aos determinantes neste
momento de contato e o célculo da medida de posicao “média” em cada

determinante.

MOMENTOS

(CONTATO) PERGUNTASIREQUISITOS AVALIACAO DOS CLIENTES | Media
5.1 Quanto a seguranca damercadoria, desde o camregamento até a

5. TRANSPORTE entregafinal: dlafd)aaldala)dlafd|d 400
5,2 Quanto a pontualidade na entrega: dlaldldldldfd]d]ald]4 &0

Quadro 30 — Notas atribuidas nos requisitos do contato “transporte”
Fonte: Autor.

Neste momento da verdade n&o houve identificacdo de baixa percepcao de
qualidade pelo cliente nos determinantes avaliados devido a médias serem
superiores a 3,8 e o percentual de clientes satisfeitos ou muito satisfeitos superarem
70%. Nesta andlise, o0 momento de contato “prospeccdo” foi considerado sob

controle.
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6. O momento de contato analisado foi “POS VENDA”. Os requisitos importantes
neste contato para os clientes e que foram transformados em questdes que
avaliaram sua satisfagéo foram:

a) velocidade;

b) acesso;

c) atmosfera;

d) flexibilidade.

A Figura 37 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “velocidade”.

6.1 Quanto a frequencia que o funcionario visita
suaempresa:

0% 0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

o Indiferente

B Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 37 — Gréfico de setor — Determinante: velocidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 64% responderam estarem satisfeitos e 36%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

A Figura 38 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “acesso”.
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6.2 Quanto a facilidade de contato
(telefénico,mails, outros) da sua empresacom a

transportadora:

0%

0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

» Indiferente

M Satisfeito

m Muito satisfeito

Figura 38 — Gréfico de setor — Determinante: acesso
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 64% responderam estarem satisfeitos e 36%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

A Figura 39 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na

avaliacdo do determinante “atmosfera”.

6.3 Quanto a atencdo, prontiddo e cortesia do
funcionario para a solucao de problemas:

0% 0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

u Indiferente

B Salisleilo

N Vuito satisfeito

Figura 39 — Gréfico de setor — Determinante: Atmosfera
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 55% responderam estarem satisfeitos e 45%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.
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A Figura 40 mostra o percentual de respostas segundo a escala Likert na
avaliacdo do determinante “flexibilidade”.

6.4 Quanto a flexibilidade da transportadora em
atender novas necessidades de sua empresa:

0%

0% 0%

B Insatisfeito totalmente
B Pouco satisfeito

o Indiferente

B Satisfeito

B Muito satisfeito

Figura 40 — Gréfico de setor — Determinante: flexibilidade
Fonte: Autor.

Dos clientes entrevistados, 82% responderam estarem satisfeitos e 18%

responderam estarem indiferentes ao determinante avaliado.

No Quadro 31, verificam-se as notas atribuidas aos determinantes neste
momento de contato e o célculo da medida de posicao “média” em cada

determinante.

MOMENTOS
(CONTATO) PERGUNTAS/REQUISITOS AVALIACAO DOS CLIENTES Média
6. POS VENDA i sa: 4133 3jalalalalalaja] 384

.2 Quanto a facilidade de contato (telefonico. mails, outros) da sua
adora:

413131341414 ]14]3J]4]13] 355

Quanto flexibilidade da transportadora em atender novas
esa:

essidades de sua 41314]1 4141414 14141413 382

Quadro 31 — Notas atribuidas nos requisitos do contato “pés venda”
Fonte: Autor.

Neste momento da verdade n&o houve identificacdo de baixa percepcao de
gualidade pelo cliente no determinante flexibilidade. Portanto o determinante

flexibilidade estd sob controle. J4 os determinantes “velocidade”, “acesso’e
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“atmosfera” estdo com a média respectivamente 3,64 — 3,64 e 3,55, abaixo da média
esperada de 3,8. O percentual de clientes satisfeitos ou muito satisfeitos também
esta inferior a 70%, sendo identificados 64% para os determinantes “velocidade” e
“acesso”, e 55% para o determinante “atmosfera’. Por este motivo os determinantes

“velocidade”, “acesso” e “atmosfera, foram considerados criticos pela organizagao.

5.2.2.3 Avaliacao dos controles e formas de deteccéo (Etapa “c” — Fase Il)

Nessa etapa, para cada falha identificada com a aplicacdo do questionario, a
equipe procurou listar as atividades de prevencao que ja existem na transportadora,
isto é, os controles afim de prever a ocorréncia da falha ou aumentar a capacidade
de deteccdo do modo dessa falha identificados na etapa anterior. A deteccdo de um
determinado modo de falha é a capacidade , apés a ocorréncia da falha, da mesma
ser identificada antes que o cliente perceba.

A equipe, analisando as formas de detec¢do disponiveis na transportadora,
observou que a mesma néo possui formas de deteccao reais e eficazes durante o
fluxo do processo de servico. A Unica forma de deteccao seria o proprio funcionario
que esta participando do momento analisado com o cliente perceber alguma falha
durante a prestagao do servigo.

A pesquisa de satisfacdo que hoje a transportadora faz através da visita aos
clientes foi indicada como uma forma de deteccédo de falhas do processo. O contato
pdés venda se faz a cada ano com uma visita do proprio gerente aos clientes. A
equipe chegou a conclusdo, que além de superficial, ndo caracteriza uma forma de
deteccgdo, pois nessa fase, o cliente j& percebeu as falhas e apenas exterioriza sua
insatisfacdo com qualidade do servigo prestado.

Portanto, a aplicacdo do modelo parte para a etapa seguinte que é priorizar 0s

momentos identificados pela aplicagéo do questionario.
5.2.2.4 Priorizagdo dos momentos criticos-NPR (Etapa “d"-Fase Il)
Nesta etapa, para cada pergunta (traducdo do determinante) sera encontrado

o potencial de risco de cada falha, que estd associado ao seu impacto na percepcao

da qualidade pelo cliente, calculado pelo nimero de prioridade de Risco (NPR).
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Através de sec¢do de brainstorming a equipe atribuiu os indices de severidade
(S), ocorréncia (O) e detecgao (D) para cada causa de falha identificada.

Como cada momento da verdade tem um significado e importancia diferente
para o cliente durante o ciclo de servico, um determinante especifico pode ter
indices de severidade, ocorréncia e deteccdo diferentes dependendo do momento
de contato que esta sendo analisado.

A equipe usou as tabelas de severidade, ocorréncia e deteccdo definidas no
capitulo 3 do modelo proposto. O Quadro 32 mostra os indices definidos pela

equipe para cada requisito do cliente e o calculo do NPR.

MOMENTO DETERMINANTE
DA DA TRADUGCAO DOS DETERMINANTES o D s NPR
VERDADE QUALIDADE Ox2)+{Dx1)+Sx3)
2-SOLICITACAOE
REGISTRO DA Competéncia 2.3 Quanto a habilidade e conhecimento do funcionario: 3 3 3 162 4°,
COTACAO DE FRETE|
3.2 Quanto a facilidade de contato pelo telefone com o
3-APROVACAO DA :’l...rm';a a;.- (area ) datransp adurante a
TABELA PELO proYvaS o
CLIENTE Acesso 2 4 2 96 &5
4 - DOCUMENTAGAO 4.3 Quanto a velocidade naintegracao de dados (EDI):
- Velocidade -4 2 4 192 ae
CTRC 0
5-POS Velocidade 6.1 Quanto a freqliéncia que o funcionario visita sua empresa: 4 4 3 288 2%
6.2 Quanto a facilidade de contato (telefonico, mails, outros) da
VENDA Acesso sua empresa com atransportadora: L L 4 384 ke
6.3 Quanto a atencgao, prontidao e cortesia do funcionario para
Atmosfera a solugao de problemas: 2 3 4 144 5

Quadro 32 — Calculo do nimero de prioridade de risco para os requisitos fora de controle
Fonte: Autor.

O célculo do NPR hierarquizou os determinantes a serem tratados na fase
seguinte. Quanto maior o numero NPR calculado, maior a prioridade para acdes de
melhoria.

Nesta etapa, a equipe decidiu ndo analisar o determinante custo identificado
na etapa anterior como critico. O custo, normalmente ndo determina se um servico é
de alta ou baixa qualidade. Pode-se ter um servico a um custo alto com baixa
gualidade, e um servico a um custo baixo de alta qualidade. Visto que a
transportadora prima por um servigco de alta qualidade, e que o custo repassado aos
clientes esta coerente com o0s praticados na area de transportes rodoviarios de

carga, optou-se neste momento, ndo levar o determinante custo para a outra fase.
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5.2.3 Fase lll — Busca de solugdes

A importancia desta fase foi recomendar a¢gOes para minimizar e solucionar os
modos de falha em potencial identificados e priorizados na fase anterior. Cabe frisar
gue as acdes recomendadas e planos de acdo implementados tornar-se-ao formas

de controle e deteccédo de falhas potenciais da organizacédo. As etapas da Fase Il

séo:
a) identificar e hierarquizar as causas das falhas;
b) elaborar planos de agéao;
c) implementar e acompanhar Planos de Agéo.
A Figura 41 relembra a Fase Ill do modelo proposto.
4 FASE Il - BUSCA DE SOLUCOES )\

[ a. Identificar e hierarquizar as causas das falhas ]

—P[ b. Elaborar planos de acdo J

—p[ ¢. Implementar e acompanhar Planos de Acdo ]

N J

Figura 41 — Fase Il do modelo proposto
Fonte: Autor.

5.2.3.1 Identificagéo e hierarquizagdo das causas das falhas (Etapa “a”’- Fase Ill)

O objetivo desta etapa foi a identificagdo das causas de cada um dos
determinantes priorizados. Definiu-se com a equipe envolvida no trabalho, que se
deveria atuar sobre todos os requisitos abaixo da expectativa da transportadora,
menos o custo, respeitando a hierarquizacédo dos NPR'’s calculados.

Através de sec¢Oes de brainstorming procurou-se levantar as provaveis causas
dos modos de falha, para os determinantes mencionados. Dando continuidade a
priorizacdo das causas das falhas, elaborou-se o diagrama de Ishikawa para

identificar a relagdo causa efeito para cada um dos determinantes analisados e suas
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respectivas causas. A hierarquiza¢do da causa principal foi obtida com a matriz GUT
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).

O primeiro determinante a ser analisado foi “acesso” no momento de contato
pés venda, com um NPR calculado de 384 (alto). Analisando o determinante
“acesso0” no momento de contato “aprovagédo da tabela pelo cliente” com NPR igual a
96 (moderado), constatou-se que as causas poderiam ser as mesmas. O NPR
diferente no mesmo determinante diz respeito a referéncia de autores que relatam,
que os primeiros momentos de contato e os Ultimos tem maior impacto na percepgéo
da qualidade pelo cliente. A Figura 42 identifica e organiza as possiveis causas do

determinante analisado.

Instalag6es/Equipamentos | | Funcionarios

Falta de linhas

alafAnIERS Falta de funcionario

Dificuldade de
> contatocoma
empresa

m Procedimentos

Figura 42 — Diagrama de Ishikwa para o problema: “Dificuldade de contato com a empresa”
Fonte: Autor.

O Quadro 33 especifica as possiveis causas da falha e a hierarquizacado da causa

principal.

Aprovacgio da Tabela pelo Cliente

MOMENTO DE CONTATO e
Pés Venda
Acesso — 1. Quanto a facilidade de contato pelo telefone com o funcionario;

DETERMINANTE 2. Quanto a facilidade de contato telefénico, mails.outros (da sua
empresa para com a transportadora)
Falta de funcionarios;
POSSIVEIS CAUSAS Falta de treinamento;

Falta de linhas telefénicas especificas.

CAUSA HIERARQUIZADA Falta de linhas telefénicas

Quadro 33 — Falhas no determinante acesso ( momento — aprovacédo da tabela e pés venda)
Fonte: Autor.
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A causa hierarquizada como a principal foi a falta de uma linha especifica
para clientes, onde possam consultar a aprova¢do ou algum contato necessario. A
equipe identificou que muitas vezes as linhas congestionam-se pelo uso da propria

transportadora ao entrar em contato com filiais.

O segundo determinante a ser analisado foi “velocidade” no momento de
contato pés venda, com um NPR calculado de 288, considerado alto pela tabela do
modelo proposto no capitulo 3. A Figura 43 identifica e organiza as possiveis

causas do determinante analisado.

Instalagdes/Equipamentos Funcionarios

Esquecimento

Periodo muito
> longo de visita
pos venda

Periodo muito longo

Falta de
padronizagao

Politicas Procedimentos

Figura 43 — Diagrama de Ishikawa para o problema: “Periodo muito longo de visita pés venda”
Fonte: Autor.

O Quadro 34 especifica as possiveis causas da falha e a hierarquizacado da causa

principal.
MOMENTO DE CONTATO Pés Venda
DETERMINANTE Velocidade — Quanto a freqiiéncia que o funcionario
visita a empresa
Periodo muito longo para visita;
POSSIVEIS CAUSAS Esquecimento do funcionario em visitar o cliente;

Falta de padronizagao.

CAUSA HIERARQUIZADA Periodo muito longo para visita

Quadro 34 — Falhas no determinante acesso (momendo — pds venda)
Fonte: Autor.
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A causa hierarquizada foi o periodo muito longo para visita do funcionario ao
cliente, que atualmente € uma vez por ano. Também foi identificado o esquecimento
desta visita pelo funcionario responsavel.

O terceiro determinante a ser analisado também foi “velocidade”, mas no
momento de contato “documentagdo — CTRC”. A Figura 44 identifica e organiza as

possiveis causas do determinante analisado.

Instalacdes/Equipamentos Funcionarios

Falta de implantagdo

do EDI
Demorana
> integracéo de
Falta de prazo na dados-EDI
digitalizagao dos dados
Politicas Procedimentos

Figura 44 — Diagrama de Ishikawa para o problema: “Demora na integracdo de dados — EDI”
Fonte: Autor.

O Quadro 35 especifica as possiveis causas da falha e a hierarquizacado da causa
principal.

MOMENTO DE CONTATO Documentagdao - CTRC
DETERMINANTE Velocidade — Quanto a velocidade na integracao dos dados (EDI)
POSSIVEIS CAUSAS Prazo na digitalizagao;

Falta de implantagao total ERP integrando EDI.

CAUSA HIERARQUIZADA Falta de implantagdo total ERP integrando o EDI

Quadro 35 — Falhas no determinante velocidade (momento — documentacdo — CTRC)
Fonte: Autor.

A causa hierarquizada pela equipe foi a falta total de implantacdo ERP
integrando o EDI e a disponibilizagdo para todos os clientes.
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O quarto determinante a ser analisado foi “competéncia”, no momento de
contato “solicitacéo e registro da cotacéo de frete”. A Figura 45 identifica e organiza

as possiveis causas do determinante analisado.

Instalacoes/Equipamentos Funcionarios

Faltade
habilidade e
Falta de traduzir as conhecimento do
necessidades dos Falta de padronizagao de funcionario
clientes documentos

Falta de

TR Falta de rotinas

especificas

Politicas Procedimentos

Figura 45 — Diagrama de Ishikawa para o problema: “Falta de habilidade e conhecimento do
funcionério”
Fonte: Autor.

O Quadro 36 especifica as possiveis causas da falha e a hierarquizacao da

causa principal.

MOMENTO DECONTATO SOLICITAGAO E REGISTRO DA COTAGCAO DE FRETE

DETERMINANTE Competéncia-Quanto a habilidade e conhecimento do

funcionario

Possiveis causas Falta de padronizagao de documentos:
Falta de rotinas especificas:
Falta de treinamento:

Falta de traduzir as necessidades do cliente.

Causa hierarquizada Failta de treinamento

Quadro 36 — Falhas no determinante competéncia (momento — solicitacdo e registro da cotacdo de
frete)
Fonte: Autor.

A causa hierarquizada foi falta de treinamento do funcionario que tem contato
direto com a negociagdo com o cliente, e que pode ocasionar algum GAP no
processo (identificacdo e tradugdo dos requisitos que o cliente necessita para o
servigo a ser prestado).
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O quinto e dltimo determinante a ser analisado foi “atmosfera”, no momento

de contato “solicitagdo e registro da cotacdo de frete”. A Figura 46 identifica e
organiza as possiveis causas do determinante analisado.

Instalagdes/Equipamentos

Funcionarios

Falta de funcionario
especifico para

o pos venda
Problemas emocionais Falta de atencéo,
> prontidao e cortesia
Falta de padronizagéo no paraa ill)lucaﬂ de
robiemas
Falta de atendimento p
treinamento

Politicas

Procedimentos

Figura 46 — Diagrama de Ishikawa para o problema: “Falta de atencéo, prontidéo e cortesia para a
solucéo de problemas”

Fonte: Autor.

O Quadro 37 especifica as possiveis causas da falha e a hierarquizacao da
causa principal.

MOMENTO DE CONTATO Pés Venda
DETERMINANTE

Atmosfera — Quanto a atengao, prontidao e cortesia do

funcionario para a solugao de problemas.
Falta de treinamento;

Possiveis causas Falta de funcionario especifico para o pos venda;

Falta de padronizagdo no atendimento pos venda.
Problemas emocionais.

Causa hierarquizada Falta de treinamento

Quadro 37 — Falhas no determinante atmosfera (momento — pés venda)
Fonte: Autor.

A causa hierarquizada foi a falta de treinamento para o funcionario
responsavel pelo pés venda.
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5.2.3.2 Elaboracéo dos planos de acédo (Etapa “b” — Fase Ill)

A elaboracgéo dos planos de acgao foi efetivada pelo gerente da transportadora.

Os planos de acdo para cada causa hierarquizada foram elaborados seguindo a
ordem de célculo NPR, a seguir:

1. O Quadro 38 refere-se ao plano de acdo para o determinante “acesso”

com avaliagcdo baixa nos momentos de contato “pds venda” e “aprovacao

da tabela pelo cliente”, visto que a mesma acdo tendera a amenizar o

determinante acesso nos dois momentos de contato.

PLANO DE AGAO-5W2H
O QUE: Disponibilizar uma linha telefénica especifica para negociagio e pos venda
coMo: Tanto a matriz, quanto filiais estardo implantando uma linha especifica para
atendimento do cliente durante a negociagdo e especifica para problemas

especificos pos servigo.

ONDE: Na matriz e nas filias

QUEM (responsavel): | Responsavel pela drea de comunicacéo e Tl

QUANDO: No prazo de 30 dias, a transportadora disponibilizara o acesso.
QUANTO: Os custos associados
COMO MEDIR: Serao definidos dois indicadores: a média de ligacées dos clientes diarias e a

avaliagdo do critério acesso (telefone) junto ao cliente.

Quadro 38 — Plano de acdo — determinante: acesso
Fonte: Autor.

2. O Quadro 39 refere-se ao plano de agéo para o determinante “velocidade

com avaliagéo baixa no momento “pés venda”.

PLANO DE AGAO-5W2H
O QUE: Programar visita de pos venda a cada 6 meses.
COMO: O CRM, dentro do ERP acusara o prazo de visita ao cliente o

qual sera reduzido a cada 6 meses.
ONDE: ERP

QUEM (responsavel): | Gerentes das unidades de negdcio.

QUANDO: Em 90 dias.
QUANTO: Custos ja contemplados no projeto do ERP.
COMO MEDIR: O sistema vai gerar a atividade da visita. E os responsaveis pela

visita terdo que dar a manutencdo no CRM gerando as

estatisticas para a analise dos resultados.

Quadro 39 — Plano de acdo — determinante: velocidade
Fonte: Autor.
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3. O Quadro 40 refere-se ao plano de agéo para o determinante “velocidade”

com avaliagéo baixa no momento “documentacédo - CTRC".

PLANO DE AGAO-5W2H
O QUE: Disponibilizar servigo de integragao (EDI).
COMO: Com o término da implantagao do ERP (50%)
ONDE: Matriz e filiais.
QUEM (responsavel): | Areade TI.
QUANDO: Em 60 dias.
QUANTO: Custos ja estio contemplados no projeto do ERP.
COMO MEDIR: Pesquisa de satisfagao do cliente.

Quadro 40 — Plano de acdo — determinante: velocidade
Fonte: Autor.

4. O Quadro 41 refere-se ao plano de acdo para o0 determinante
“competéncia” com avaliacdo baixa no momento “solicitacdo e registro da

cotacao de frete”.

PLANO DE AGAO-5W2H

O QUE: Capacitar os funcionarios

COMO: Através de treinamentos periddicos de reciclagem e treinamentos para
funcionarios recém contratados.

ONDE: O treinamento sera feito na sala de treinamento da transportadora.
QUEM (responsavel): O responsavel pela se¢ao comercial sera o responsavel pelo treinamento.
QUANDO: O treinamento, ou reciclagem dos funcionarios que ja trabalham sera realizado

mensalmente. O treinamento dos funcionarios admitidos sera realizado logo apés

a admissao.

QUANTO: Os custos associados ao treinamento serao apenas o tempo despendido pelo
funcionario que organizara e realizara o treinamento (horas despendidas x custo

hora / funcionario).

COMO MEDIR: Serao definidos dois indicadores: o nimero de funcionarios que participam do
treinamento e a avaliagao dos clientes nesse requisito numa préxima aplicagao do

questionario.

Quadro 41 — Plano de agdo — determinante: competéncia
Fonte: Autor.

5. O Quadro 42 refere-se ao plano de acao para o determinante “atmosfera”

com avaliag&o baixa no momento “pés venda”.
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PLANO DE ACAO-5W2H
O QUE: Treinar os funcionarios

COMO: Através de treinamentos periédicos de reciclagem e treinamentos para funcionarios

recém contratados conscientizando a importancia no pés venda da transportadora.

ONDE: O treinamento sera feito na sala de treinamento da transportadora.

QUEM (responsavel): Responsavel pelo RH

QUANDO: O treinamento sera efetivado a partir da primeira semana de agosto/2009.

QUANTO: Os custos associados ao treinamento serao apenas o tempo despendido pelo

funcionario que organizara e realizara o treinamento (horas despendidas x custo

hora / funcionario).

COMO MEDIR: Serdao definidos dois indicadores: o niumero de funcionarios que participam do
treinamento e a avaliagao dos clientes nesse requisito numa proxima aplicagao do
questionario.

Quadro 42 — Plano de agéo — determinante: atmosfera
Fonte: Autor.

5.2.3.3 Implementacéo e acompanhamento dos planos de agéo (Etapa “c’—Fase Ill)

Nesta etapa, a transportadora tem a possibilidade de implantar a solugéo
através dos planos de acdo, acompanhando-os e efetuando a padronizacao se os
objetivos forem alcancados. A equipe envolvida devera estar comprometida com o
desenvolvimento dos planos de acdo e motivadas para a identificagéo de falhas no
processo de implementacdo para que as novas agdes sejam padronizadas ou
novamente analisadas. Portanto, ficou a critério da transportadora a implementacao

dos planos de agéo.

5.3 CONSIDERACOES FINAIS DA APLICACAO DO MODELO

Os resultados finais da proposta do modelo conceitual para a previsao de
falhas em servigcos baseado na FMEA voltada para a melhoria da qualidade, foram
muito positivos. O comprometimento da equipe de trabalho e a vontade dos mesmos
em melhorar ainda mais a qualidade dos servigcos de transporte prestados pela
transportadora foi significativa.

Com a efetiva implementacdo das solugdes, procura-se, entédo, reduzir um ou
mais dos correspondentes fatores (S, O ou D), desafiando a equipe a adiantar novas
solugbes e definir quais a medidas adequadas para baixar os valores de NPR até

limites considerados aceitaveis.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo geral apresentar a proposta de um
modelo conceitual para a previsdo de falhas em servicos baseado na FMEA e a
andlise de sua aplicabilidade na melhoria da qualidade em servicos mediante a
previsdo destas falhas. A adaptacdo da metodologia FMEA em servigos apoiou-se
em dois pontos principais:

1. Identificar a percepgdo da qualidade que o cliente tem do servico prestado
atraveés dos critérios que ele usa para avaliar o servico como a estrutura da
organizagdo, a seguranca, 0s aspectos tecnolégicos, a competéncia dos
funcionarios, a confiabilidade, a credibilidade e a consisténcia; e

2. como estes critérios podem falhar durante todo o fluxo do processo de
servigo.

Baseando-se nos critérios especificados por Gianesi e Corréa (1994), a
proposta conceitual do modelo identificou e incorporou os determinantes com 0s
quais o cliente avalia o servi¢o, e analisou como estes poderiam falhar, seus efeitos
sobre a percepgao da qualidade do cliente e as causas reais ou potenciais dessas
falhas.

Para que a proposta incorporasse as caracteristicas e peculiaridades proprias
da prestacdo de servico, a revisdo bibliogréfica foi de grande importancia para o
esclarecimento dos processos de servigo, de sua natureza e das implicacdes para a
gestdo estratégica da qualidade.

A analise da metodologia FMEA tradicional, como é utilizada no ambiente de
interacdo entre cliente e empresa, e quais as possiveis melhorias com a sua
aplicacdo tornou-se essencial para que a estrutura do modelo atingisse a funcéo de
identificar os modos, efeitos e causas de falhas possiveis durante a prestacdo do
servico.

Apesar da dificuldade em determinar e incorporar conceitos e valores para as
falhas reais e potenciais em servigos na proposta conceitual baseada na FMEA, o
modelo demonstrou que a sua aplicagdo contempla a identificagdo e a priorizagéo

efetiva dos pontos criticos dentro da organizacéo.
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A partir dos conceitos desenvolvidos na revisdo bibliografica no estudo de
caso aplicado, o modelo passou a identificar as possiveis falhas durante todo o fluxo
do processo de servico, de modo que este sempre atenda as expectativas e
necessidades dos clientes.

Portanto, a identificagdo dos momentos que o cliente entra em contato com a
organizacéo, a definicdo dos determinantes importantes na percepgao da qualidade,
a analise de como estes podem falhar, seus efeitos e causas e a hierarquizacéo
para a tomada de agdes preventivas formam a estrutura da proposta do modelo
conceitual baseado na FMEA.

Para que a proposta do modelo conceitual para a previsdo de falhas baseado
na FMEA atingisse todos os objetivos propostos até entdo, a mesma foi dividida em
3 fases a segquir:

a. A fase |, “base para analise” primeiramente, fez com que a organizagéo

identificasse o ciclo de servico que esta disponibilizando a seus clientes.
ApOs esta identificacdo, a traducdo dos critérios que o cliente usa para
definir a qualidade do servico em cada momento de contato, tornou-se
essencial para que a organizagcdo direcionasse sua atencdo a estes
determinantes. Estes critérios traduzidos em perguntas, fez com que se
criasse dentro da organizacdo a possibilidade de se avaliar o servigco
prestado em cada requisito.

b. A fase Il, “analise”, parte da aplicagdo do questionario aos clientes que
usam o servico, para que, através de analise estatistica, identifique-se os
momentos e o0s respectivos determinantes que estédo falhando, tomando
como base a percepcdo que o cliente tem do servico prestado. E também
nesta fase, que os graus de severidade (0 quanto o cliente percebe a
falha), a ocorréncia (probabilidade da ocorréncia da falha) e detecgéo (a
possibilidade de se identificar a falha antes que esta atinja o cliente), séo
calculados. Com o calculo do nimero de prioridade de riscos (NPR) a
organizagéo hierarquiza as falhas encontradas para que solugbes sejam
buscadas e implementadas na fase seguinte.

c. A fase lll, “busca de solu¢des” é de suma importancia, pois sugere a
implantagéo das a¢cbes de melhoria para sanar as falhas encontradas em

Seus pProcessos.
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O aperfeicoamento completo da proposta se concretizou com a aplicagao
numa empresa de transporte rodoviario de cargas, pois possibilitou que fossem
efetuados os devidos ajustes.

A equipe responsavel pela aplicagdo do modelo, a equipe responsavel
adquiriu uma viséo holistica de todo o processo analisando 0os momentos de contato
no Fluxo do Processo de Servigo na linha de frente e nos processo envolvidos na
retaguarda, identificando as atividades que estdo falhando. A aplicacdo também
proporcionou a discussdo da responsabilidade que o funcionario que estid em
contato com o cliente (linha de frente) tem sobre as atividades que influenciaréo a
percepcdo do cliente. Recomendou-se a aplicagdo do modelo também nos
processos de retaguarda explorando esta relacdo, e analisando a influéncia desta
interface na qualidade dos servigos prestados.

Na aplicacdo do modelo, deu-se importancia para os momentos de contato
em que o funcionario esta diretamente envolvido. Outras empresas de servico
podem atentar também para os momentos que envolvam os bens facilitadores da
organizagao.

Na aplicacdo do modelo na transportadora, o questionario foi enviado apenas
para os clientes com maior volume de negdcios. Sugere-se que a empresa ao
aplicar o modelo, envie para a maior parcela de clientes possiveis para obter uma
amostragem maior.

Muitas falhas identificadas durante a aplicagdo do modelo na transportadora,
se explica pela falta de implantagdo total do sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) que € um pacote de ferramentas que integra todos os departamentos da
empresa, onde todos os dados passam a fluir pela companhia, eliminando relatérios
em papel, fornecendo informacdes em tempo real da operagdo para a tomada de
deciséo.

O ERP j& contempla a integracdo EDI (Electronic Data Interchange), que €
uma rede de acesso direto aos clientes do provedor, permitindo a conexao entre os
sistemas eletrbnicos de informagdo entre empresas, independentemente dos
sistemas e procedimentos utilizados no interior de cada uma delas.

Com a aplicagdo do modelo, foi possivel concluir que a proposta do modelo
conceitual tem potencial para ser aplicado a outras organizagdes de servigos que

busquem niveis superiores de desempenho e satisfacdo de seus clientes. Para isso,
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a organizagao deve estar atenta o seu ciclo de servigo identificando os requisitos
importantes para o seu cliente e como estes podem falhar.

Analisando os resultados encontrados, pdde-se concluir que a metodologia
FMEA adaptada para a prestagéo de servicos mostrou-se como uma ferramenta de
grande utilidade no que se refere ao controle da qualidade, pois possibilitou a
empresa ter uma visdo da percepcdo que o cliente tem do servigo, criando uma
cultura de previsdo de falhas antes que estas o atinja e dando continuidade a um
ciclo de melhorias.

A aplicagdo, embora efetivada numa empresa de transporte rodoviario de
cargas, nao se limita a esse setor. Os conceitos desenvolvidos neste modelo podem
ser aplicados em outras organizagdes cuja finalidade seja identificar as falhas nos
requisitos importantes para o seu cliente durante os momentos de interagao

cliente/organizagao.

6.2 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Existem varias possibilidades para analise de futuros trabalhos em diversas
empresas, desde as que tem um alto nivel de contato com o cliente como
atendimento médico, cabeleireiro, até empresas que prestam servigo, com o nivel
de contato baixo, como por exemplo o ensino a distancia, entre outros. A aplicagéo
do modelo pode estender-se no desdobramento de pesquisas do tipo pesquisa-agéao
também em empresas de servicos de massa, lojas de servicos e servigos
profissionais.

Da mesma forma, existe a possibilidade de realizag&o desta proposta para a
adaptacdo do uso no ambiente de servigo, mais especificamente durante a fase do
projeto de servi¢o, na prevengao de falhas em sua fase de desenvolvimento. Essa
aplicacdo fard com que toda a organizacdo, comprometida com a qualidade do
servico e a confiabilidade de seus processos, crie mecanismos de controle e
deteccdo para as possiveis falhas que possam afetar a percepgéo da qualidade do

seu cliente.
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