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Resumo

A qualidade do servigo e a satisfacdo do cliente sdo dois pilares
fundamentais que qualquer empresa deve ter em consideracao. Uma empresa
que participa ativamente num mercado competitivo e que trabalha
essencialmente para exportacdo deve ser criteriosa no desempenho do
departamento do Service.

O modo como a qualidade do servigo e a satisfacao do cliente interferem
no desempenho do departamento do Service sao conceitos relevantes e que nao
podem ser menosprezados.
O objetivo deste trabalho final de mestrado, foi, através da experiéncia
adquirida durante o estdgio realizado pelo autor, durante seis meses na Adira
Metalforming Solutions, S.A., compreender o impacto que a qualidade do
servico e a satisfagdo do cliente tém na performance do departamento.

Iniciou-se o trabalho com uma pesquisa acerca dos conceitos qualidade
do servigo e satisfacao do cliente, aplicando também conhecimentos adquiridos
em unidades curriculares do mestrado como por exemplo Gestao da Qualidade
e Lean Thinking para descrever os modelos de Qualidade, e Marketing de
Servicos no que diz respeito as interagdes entre clientes e servigos.
Posteriormente foi necessario encontrar modelos de avaliacao destes dois
conceitos para averiguar quais os modelos seriam mais adequados para
implementar na Adira.

O desenvolvimento pelo autor da aplicagao “Help-Desk” contribuiu para
a diminui¢do do tempo de resposta ao cliente e para prestar um servigo mais

eficaz.
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Ao mesmo tempo serviu para elaborar ideias que serdo tuteis para o
departamento do Service e que o tornarao certamente mais competente,

organizado e eficiente.

Palavras-chave: Servico; Qualidade do Servigo; Satisfacao do Cliente; Modelos

de Avaliagao.
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Abstract

Service quality and customer satisfaction are two fundamental pillars that
any company should consider. A company that actively participates in a
competitive market, and that works primarily for exportation must be careful in
the performance of the Service department.
The way that the service quality and customer satisfaction interfere with the
performance of the Service Department is very important and this concepts
can’t be overlooked. The ultimate goal of this repot was through the experience
gained during the internship by the author for six months in ADIRA-
Metalforming Solutions, SA understand the impact that the service quality and
customer  satisfaction  have in  the  performance  department.

The work started with a research about the concepts of service quality
and customer satisfaction it was also applied knowledge acquired in courses
such as Gestdao da Qualidade e Lean Thinking to describe models of service
quality Marketing de Servigos regarding the interactions between clients and
services. Later it was necessary to find models for evaluating these two
concepts to understand which of these techniques would be important to
implement at Adira.

The author developed an application named "Help Desk" which
contributed to the decrease of the response time to customer and to provide a
more effective service.

At the same time it helped to develop ideas that will be useful for the

Service department to become more competent organized and efficient.
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Introducao

Este trabalho diz respeito ao estagio curricular do Mestrado em Gestao
de Servicos da Faculdade de Economia e Gestao da Universidade Catodlica do
Porto, realizado entre Setembro de 2013 e Fevereiro de 2014 no departamento
de Service da Adira, no Porto.

Como tema deste Trabalho Final de Mestrado, TFM, foi proposto pela
Administracdo da Adira a Universidade Catodlica a abordagem do assunto:
“Desenvolvimento do Negodcio de Service”. Nesse sentido o principal objetivo
seria identificar possiveis pontos de melhoria e adotar novas estratégias de
atuacdo que conduzissem ao aumento da faturacdo e produtividade do
departamento de servico pos-venda (Service).

Um dos pilares para se conseguir atingir niveis de exceléncia na
prestagao de servigos € garantir, em primeiro lugar, a satisfacdo do cliente. A
interacdo e a resposta em tempo limite, ou seja em tempo ttil, sao fundamentais
para garantir essa satisfacdo. Posto isto, pretende-se encontrar novas
ferramentas e estratégias a adotar para inovar no Servigo e desenvolver um
atendimento de qualidade superior a nivel global.

A estrutura do relatério encontra-se dividida da seguinte forma:

e Enquadramento Conceptual (capitulol);
e O Estagio (capitulo 2);

e A Pratica VS a Teoria (capitulo 3);

e Conclusao (capitulo 4);

O Enquadramento Conceptual, parte central deste TFM, debruga-se
sobre a qualidade dos servicos. E importante concretizar uma sintese do

desenvolvimento da noc¢ao de qualidade, de um modo geral e no assunto
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particular dos servigos. Far-se-4 entao, uma revisao da literatura dos principais
modelos de qualidade dos servigos e da satisfagao.

No capitulo “O Estagio” é feita uma caraterizacdo da empresa, do
departamento de Service da Adira e das funcdes desempenhadas pelo
estagiario.

A “Pratica VS a Teoria” faz uma ligacdo entre conceitos teoricos e sua
aplicagdo na pratica. Este capitulo verifica em que medida a literatura se adequa
e pode ser utilizada para resolver situagoes reais.

Por fim, na Conclusdo apresentam-se sugestoes que a empresa podera ter
em conta para melhorar o seu desempenho e posicao no mercado. Referem-se

também dificuldades encontradas durante a realizacao do trabalho.
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Metodologia de Pesquisa

O formato deste trabalho final de mestrado ocasionou uma pesquisa
de trabalho de investigacao-agao. Esta metodologia, action-research, teve a sua
origem em finais dos anos 40 e é atribuida a sua autoria, por muitos autores,
a Kurt Lewin, que era sociologo e psicologo e um dos fundadores da escola
Gestalt. As suas peocupacgoes tinham que ver com problemas sociais dentro
das organizagOes. Lewin em 1946 carateriza esta metodologia como "uma
investigacdo comparativa sobre as condi¢Oes e os efeitos de varias formas de
acao social e de investigagao que conduzam a uma agao social" através de um
processo que € "uma espiral de etapas, cada uma delas composta por um
circulo de planeamento, agao e levantamento de fatos sobre o resultado da
acao'.

Para Lewin, a colaboragao direta do cliente e o papel das relagdes
entre colaboradores sao a base para a resolucao de problemas dentro de uma
organizagao. Neste sentido o autor defende ainda que as decisdes sao mais
bem implementadas por quem ajuda a cria-las.

Uma forma também utilizada para definir esta metodologia ¢
“Aprender ao fazer”, onde se identifica um problema, faz-se algo para
resolvé-lo e avalia-se o sucesso da solugao proposta. Se nao surgir uma
resolugao para o problema tenta-se outra vez.

Gilmore, Krantz e Ramirez (1986) elaboraram uma definicao mais
sucinta "Action-research (...) visa contribuir tanto para os interesses praticos de
pessoas numa situagdo problemadtica imediata como para promover os
objetivos das ciéncias sociais. Assim, hd um duplo compromisso na
metodologia action-research, para estudar um sistema e ao mesmo tempo

12
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colaborar com os membros do mesmo para altera-lo de acordo com os
interesses de todos. Realizar este duplo objectivo requer a colaboragao ativa
do pesquisador e da organizacao, assim, os autores salientam a importancia
da co-aprendizagem como sendo um aspecto fundamental do processo de
investigagao ".

A principal diferenca neste tipo de estudo em relacdo a simples resolucao
de problemas que surgem no dia a dia ¢ a forte componente cientifica, sao
feitos estudos sistematicos que garantem que a intervengao € sustentada por
bases tedricas. Outra diferenca reside no facto de neste tipo de pesquisa o
foco estar em transformar as pessoas envolvidas em investigadores, os
autores defendem ainda que as pessoas aprendem melhor e estio mais
disponiveis a aplicar o que aprenderam quando o fazem sozinhas.

Gerald Susman (1983) propoe a distingao de cinco fases em cada ciclo de
pesquisa, inicialmente surge a identificagio do problema e os dados sao

recolhidos para um diagnodstico mais detalhado, a isto segue-se a definigao

DIAGNOSTICO
I Diagndstico ou definigio
a do problema
L
LICOES RETIRADAS PLANEAMENTO DA
[dentificar o que s= . Action ACCAO
T | Research I-l A
F
;\‘x Y v /
N L ¢
AVALIACAO AGAO
Avaliar as consequéndas : Escolher um plano de
do caminho escolhido agao

Figura 1 - Ciclo da Metodologia Action-Research
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de possiveis solugdes para o problema, que origina a escolha e posterior
implementacao de um plano de agao. Apds a implementagao do plano de
acao corretiva, sao recolhidos dados para se conseguir avaliar a eficacia do
plano e retiram-se desta andlise ensinamentos que ajudam a ndao repetir os
mesmos erros ou resolvem definitivamente o problema. No caso do
problema nao ter sido resolvido este processo vai repetir-se as vezes que
forem necessarias.

Este processo foi, em parte, seguido durante o estagio realizado no
departamento de Service da Adira.

A primeira fase de identificagdo do problema estava logo a partida
definida quando a empresa propds o tema “Desenvolvimento do negdcio de
Service”, seria este o problema a ser tratado durante o estagio.

A segunda fase, planeamento da agao, foi elaborado em conjunto com
os responsaveis da empresa. Foi criado um plano de atua¢dao no qual ficaram
definidas algumas metas a alcangar com o proposito de dar resposta ao
problema proposto.

A fase da acao ainda hoje esta em execugao pois este é um projeto a
médio-longo prazo. Foi nesta fase que existiu a maior interagdo entre o
estagiario e a empresa, pois as tarefas desempenhadas diariamente estavam
diretamente relacionadas com o plano de acdo delineado, que pressuponham
uma grande integracao no ambiente de trabalho da empresa.

Relativamente as fases de avaliacdo e aprendizagem ndo se pode
concluir nada em concreto, pois a sua implementacao esta ainda numa fase
prematura.

Esta metodologia tem como objetivo fundamental dar resposta a duas
questdes: estimular a aprendizagem e fazer a diferenca dentro das

14
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organizagoes. E foi sempre focado nestes dois pontos que o estdgio decorreu
manifestando-se num forte envolvimento pratico sempre suportado pela
vertente tedrica, onde a meta passava pela identificagdo de problemas e

implementacao de melhorias no departamento de Service da Adira.
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Capitulo 1

1. Enquadramento Conceptual

O presente enquadramento conceptual foi realizado por recurso a
pesquisa e consulta de diversos artigos, papers, livros e outras publicagoes. O
objectivo deste capitulo ¢ o de expor o trabalho de diversos autores, cujas
ferramentas tedricas contribuiram para o mundo da gestdo de servigos. A
estrutura da revisao da literatura divide-se em trés temas principais: Servico,

Qualidade do Servigo e Satisfagao do Cliente.

1.1. O Conceito de Servico

Tendo em conta a exigéncia deste conceito e a sua complexidade,

encontramos diversas definicdes que caracterizam o que é um servigo.

Gronroos (1995, p.36) define servigo como:

“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 servigo e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos - que é fornecida como

solucdo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).”

Ja Kotler (2000, p.448) defende que um servigo ¢ uma performance,

praticamente intangivel, ndo resulta na propriedade de algo mas sim na oferta
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de algo de uma parte a outra. Um servigo nao tem que estar obrigatoriamente

relacionado com um produto.

Pride e Ferrell (2001, p.245) definem servigos como sendo “(..) um
produto intangivel, que envolve uma a¢do, um desempenho ou um esfor¢o que
nao pode ser fisicamente possuido. Os servigos sao normalmente prestados por

meio do uso de esfor¢os humanos ou mecanicos dirigidos a pessoas ou objetos”.

Para Zeithaml, Bitner e Gremler (2009, p.4) “Servigos sao processos,

desejos e performances”.

Apos recolha de algumas definigdes sobre servigos, verifica-se que nao
existe um consenso na sua definicao, pois este é interpretado de diferentes
formas por diferentes autores. Entende-se que um servico pode ou nao ser
agregado ao produto, e pode ser prestado por esforgos fisicos ou sistemas.
Segundo os autores referidos, existe um acordo entre todos relativamente a
caracteristica da intangibilidade de um servigo, conclui-se ainda que um servigo
¢ um ato de entrega, ou seja, existe uma interagao entre a empresa e o cliente.
Por norma um servi¢o ndo ¢ adquirido fisicamente, ndao sendo por isso uma
propriedade. Conclui-se pelas defini¢des apresentadas que um servico esta

associado a um procedimento B2B' e B2C2.

O Servico tem origem no termo em latim servitium, este conceito
carateriza a agao de servir. Segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2009) os
servigos sao agdes, processos, desempenhos que tém quatro carateristicas

opostas aos bens.

1 Business to business
2 Business to customer

17
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Intangibilidade
Pois estes nao podem ser tocados nem patenteados, sao ideias e
conceitos. Como € intangivel o cliente foca-se na reputagao da marca num
servigo. Os servigos sdao intangiveis porque ndo podem ser vistos, provados,
sentidos, ouvidos ou cheirados antes de serem comprados, ou seja: nao
podemos compreender um servigo com um dos cinco sentidos, ao contrario do

que acontece com os produtos fisicos.

Inseparabilidade
Outra caracteristica especial dos servigos, face aos produtos fisicos, é a
inseparabilidade, ou seja, 0s servigos sao inseparaveis de quem os executa ou
fornece, de tal forma que o prestador do servigo faz parte do préprio servigo.
Esta caracteristica estd associada ao fato de que os servigos sdao produzidos e
consumidos a0 mesmo tempo — simultaneamente — o que faz com que haja uma

grande interagao entre o prestador e o cliente.

Heterogeneidade
A terceira das quatro caracteristicas relevantes dos servigos é que sua
qualidade depende para além do prestador de servigo, também de quando,
onde e como sao oferecidos, o que os torna profundamente varidveis. Um
funciondrio pode ser eficiente e atencioso em algumas situacdes e o contrario
noutras. Para diminuir a heterogeneidade, as empresas prestadoras de servigos
podem padronizar procedimentos e dar formagao aos seus funciondrios, para

incentivar o mesmo modo de trabalho e atendimento.
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Perecibilidade
A dltima das quatro caracteristicas é a perecibilidade. Os servigos sao
pereciveis, pois nao podem ser colocados em stock para venda ou aquisi¢ao
posterior. Pode representar um problema para o servigo quando a procura nao
é equilibrada, nestes casos a empresa tem que estar preparada para picos de

procura.

Estas quatro carateristicas, como pudemos analisar, distinguem um
servigo de um produto e sdo cruciais para o seu sucesso. Para criar um servigo
que responda as necessidades dos clientes da empresa e respetivos stakeholders,
e, que ao mesmo tempo acrescente valor e satisfagio, o segredo esta na
longevidade do servico. Kotler, Hayes e Bloom (2002) defendem que um servico
tem como preocupagdo central atender a um conjunto de instrumentos

designados de marketing-mix.

Marketing-Mix

Na andlise de um Marketing-Mix aplicado a servigos, recorremos aos sete
P’s que sado capazes de realizar uma anadlise profunda ao servigo. Destes sete P’s
fazem parte os primeiros quatro usualmente aplicados a produtos: Produto,
Preco, Distribuicao e Comunicacao/Promocgao, e sao acrescentadas mais trés
ferramentas importantes para analisar um servico em si: Pessoas, Evidéncias
Fisicas e Processos.

O Produto é a combinacao de bens ou servigos que uma empresa pde ao
dispor no mercado, tem como objetivo satisfazer as necessidades do mercado e
respetivo publico-alvo. Deve representar uma grande experiéncia, garantia,

profissionalismo e alta performance da empresa.
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O Preco é a soma do montante que o cliente tem de pagar para adquirir
determinado produto, e a0 mesmo tempo sao os custos nao financeiros, ou seja,
o tempo, a conveniéncia, a disposi¢ao, o humor, e a negociacao. Na cabeca do
cliente o preco é apenas o valor fixo e monetario do produto, mas na verdade
todos os factores referidos pesam no ato da compra.

A Distribuicao inclui todo o trabalho que a empresa faz para colocar os
seus produtos e servicos a disposi¢ao do seu publico-alvo. A influéncia de uma
empresa ser multicanal traz uma maior satisfagao aos seus clientes, pois permite
que estes tenham um poder de decisao mais elevado para receber ou procurar
informagoes sobre a empresa ou sobre 0s seus produtos e servigos.

A Comunicagdo refere-se as atividades que informam todas as
carateristicas de um servigo ou produto de uma empresa, e que, convencem o
publico-alvo a adquiri-los. Existem diversas formas de comunicagdo, o site
oficial é uma das mais poderosas perante a sociedade da informac¢do em que
vivemos. Outras formas de comunicar € através dos antincios de televisao ou
revistas do sector, o patrocinio em eventos, a hiperligacao entre websites, flyers e
outdoors. O grande objetivo aqui é garantir que o método de comunica¢do
utilizado ¢ adequado a empresa e que a forma de comunicagao seja simples e
que contenha a mensagem e as imagens essenciais.

As Evidéncias Fisicas servem para compensar o fato dos servigos serem
intangiveis e, por isso, o cliente nao pode usufruir dos cinco fatores sensoriais,
ou seja, nao podem ser observados, tocados, cheirados, ou sentidos. Nestes
casos o0s clientes tendem a procurar outras indicagOes realistas sobre a
qualidade dos servigos que desejam. A apresentacao de determinado servigo
numa feira de exposicdo, deve transparecer o que de fato o servigo tem para
oferecer. As relagdes pessoais sdo uma mais valia quando um servigo é
intangivel.
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Os Processos referem-se a forma de negociagao de uma empresa. As suas
relacdes com os stakeholders podem ser simples ou complicadas, podem ser
coerentes ou extremamente diversificadas. Os processos internos de uma
empresa transmitem muitas vezes a qualidade do servico, pois a interligacao
entre departamentos e o sistema informatico, sio uma mais valia para que
todos os colaboradores de um servico trabalhem sob a mesma orientagao. A
resolugao de problemas e o atendimento ao cliente sao simplificados, pois a
informagao é transmissivel.

As Pessoas sao um dos pilares mais importantes num servico. Trabalhar
com profissionais de alta qualidade é uma das vantagens competitivas que
qualquer servigo anseia possuir. No caso de um servigo, o departamento de
marketing tem um papel muito importante, pois uma vez que estes sao
intangiveis os clientes irdo procurar informagOes concretas para analisar e
avaliar a qualidade e o valor do servigo prestado. Sao as pessoas que prestam os
servigos. Sao as pessoas que estudam as necessidades do mercado. Sao as
pessoas que procuram satisfazer desejos e vontades dos clientes. E, é nas

pessoas que os clientes analisam e observam a qualidade do servigo.

O Marketing-Mix de um servio é muito importante para o bom
desempenho de uma empresa. Sao sete ferramentas, muitas vezes ignoradas
pelos servicos, mas que estrategicamente elaboradas levam a uma vantagem
competitiva e a um bom posicionamento no mercado.

O desenvolvimento de um relacionamento a longo prazo com os clientes
de uma empresa ou servigo é a componente fundamental para a satisfacao,
prometendo e prestando a longo prazo um servi¢o, e essencialmente, um
atendimento de alta qualidade, recorrendo aos 7P’s, neste ponto verifica-se o P
de pessoas. O objetivo foca-se em criar uma relagdo que seja benéfica para
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ambas as partes. Na perspectiva dos stakeholders, garantir que a empresa satisfaz
as necessidades momentaneas e contar com um apoio a longo prazo, e na
perspectiva do servigo, manter, fidelizar e nao perder as relagdes que construiu.
Compreender o comportamento dos consumidores é crucial para garantir o
sucesso do servigo. Relacionando com o Marketing-Mix, é evidente neste
paragrafo o papel desempenhado pelo P de pessoas, que comprometem o
trabalho de uma organizagao e trabalham para manter e reforgar relagdes.

O P de promogao/comunicagao, como é referido no Marketing-Mix é
responsavel pela informacdo que chega aos clientes e até mesmo entre o préprio
servigo, é importante o servigo acompanhar a evolugao tecnologica e entender
que o cliente do século XXI é o mais inteligente até a data. Observamos na
sociedade atual e nos mercados de hoje, que as empresas nao podem olhar para
os seus clientes como meros clientes. O poder que estes ganharam com a
difusdo da informacgao, através dos constantes avangos tecnoldgicos, tornou-os
muito mais conscientes e conhecedores, nao s6 do modus operandi das
organizacdes, como também das diferentes ofertas existentes nos varios sectores
de negocio.

As evidéncias fisicas sao importantes para as percepgoes dos clientes,
mas hoje nao é o ambiente fisico que alcanga dimensao na mente de um cliente.
Num servico as evidéncias fisicas estao relacionadas com os processos, com a
distribuicao, com as negociagdes, entre outros, ou seja, a experiéncia do cliente
com as empresas ja nao se limita ao espago fisico das mesmas, mas esta cada
vez mais presente no quotidiano de cada um. Deste modo, cabe as empresas
conhecerem cada vez mais os seus stakeholders, de forma a garantir que
oferecem o produto ou servico, na hora certa e no lugar certo.

A distribuicdo multi-canal, tem cada vez um maior peso para um
negocio, afigura-se como uma estratégia de marketing onde uma empresa
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oferece aos seus clientes um conjunto de meios para adquirir bens ou servigos.
O grande objetivo desta estratégia baseia-se na maximizagao do lucro e na
fidelizacao dos clientes, oferecendo beneficios no ato de compra ou negociagao,
como por exemplo, a escolha ou a conveniéncia.

O P de place ou distribui¢ao, no Marketing-Mix é fundamental tanto no
que diz respeito a entrega do servigo ao consumidor, assim como a capacidade
de oferta nao ser limitada. Atualmente pode-se afirmar que um servigo nao tem
apenas um canal de distribui¢ao. Entre os diferentes canais, podem mencionar-
se: as lojas, as compras em sites oficiais, as compras por telefone, as compras
por e-mail, as compras por catdlogo, entre outros. A adopcao desta filosofia
compromete que as organizagOes perspectivem as diferentes fases do processo
de compra, os canais disponiveis e o tipo de produtos oferecidos nos diversos
meios. Estas sdo varidveis fundamentais para o sucesso de uma estratégia
multi-canal.

Sao muitos os autores que fundamentam o Marketing-Mix aplicado a
servigos, para Kotler, Hayes e Bloom (2002) alguns destes exemplos acima
mencionados servem para demonstrar a sua aplicabilidade.

Face aos parametros apresentados na abordagem do servico e
reportando para o comportamento dos servigos na atualidade, verificamos que
o foco esta no cliente. Os servigos sao orientados para os clientes e esta ideia

tem vindo a ganhar cada vez mais énfase.

Foco no Cliente

E importante referir que um servigo tem que modificar a sua orientacao
conforme as exigéncias com que se depara para responder da melhor forma as
necessidades e desejos do cliente e conter um Marketing-Mix completo e eficaz.
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Um servigo tem de se adaptar aos diferentes paradigmas que vao surgindo.

Para Fader (2012) o conceito de customer centric ou foco no cliente, é
muito importante para a implementacao de diferentes estratégias operacionais
num servigo. A recente passagem do Marketing 2.0 para o Marketing 3.0 s6 veio
frisar que o marketing e as empresas devem mudar o seu paradigma e forma de
atuagao. Uma visao mais ampla e afetuosa, voltada para os valores, estimular a
criagdo de um mundo melhor, acompanhar as exigéncias da nova onda de
tecnologia e implementar novas técnicas de trabalho que ajudem na eficacia da
prestacao do servigo; pensar no cliente como um “Ser Humano” com coragao,
mente e espirito, ndo satisfazer apenas necessidades mas sim desejos e
vontades, estar em cima do acontecimento e adotar uma estrutura de
colaboragao de um para muitos.

O marketing customer-centric assenta na assimilacdo e rdpida satisfagao
das necessidades, desejos e ansias dos clientes, através de solugdes
particularizadas, concedidas tanto de forma direta como através de terceiros. A
personalizacdo da oferta quer seja de produtos ou de servigos, que visa
responder aos anseios dos clientes, pode ser adaptada tanto a nivel dos bens ou
dos servigos, como do preco, da comunicacio ou da distribuigao.

O conceito surgiu devido a complexidade do consumidor atual, pela
evolucdo da tecnologia e pela ponderacao de problemas de produtividade. Faz
com que se realce a perspectiva do marketing enquanto gestao da procura;
intensifica a cocriacao de ofertas e com isso aumenta a satisfacao dos clientes;
envolve um investimento em instrumentos tecnologicos, o que promove a
componente fixa dos custos, em detrimento da variavel.

O ponto de partida da adogao de uma estratégia customer-centric é a
fidelizacao seja através de cartdes, base de dados, Customer Relationship
Management (CRM - 1. Garantias de servigo; 2. Padrdes de servigo centradas nos
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clientes; 3. Selecao e desenvolvimento dos trabalhadores que tém contacto
direto com o cliente; 4. Gestao eficaz das queixas; 5. Recuperacao de servigos
eficaz; 6. A medicao da satisfagao do cliente), ou outros instrumentos, que
funcionam como ponto de recolha de informagoes sobre as preferéncias, habitos
e periodicidades dos clientes.

Concluindo Gronroos (2007) refere que a percepcao do cliente
relativamente aos servigos e a sua avaliagao face a experiéncia que este servigo
proporcionou caracteriza se um cliente ficou ou nao satisfeito com a qualidade
do servigo. As percepgoes sdo os pilares das expectativas dos clientes, pois estas
traduzem-se numa avalia¢do dindmica que pode mudar consoante o tempo, o
cliente e a cultura em causa. O que caracteriza um servico de qualidade e que
satisfaz as necessidades dos clientes esta em constante mudanga, nao existe um
paradigma fixo e intemporal, estes sofrem alteracdes a uma velocidade
alucinante. Nao existe um critério objetivo que defina o que um servico é ou
devera ser, contudo a qualidade e a satisfacao sdao baseadas pela percepc¢ao do
cliente face ao servigo.

Apesar de terem alguns aspectos em comum, a satisfagao € vista como
um conceito mais amplo, enquanto que a qualidade do servico foca-se nas
dimensodes que este tem. Assim sendo, a qualidade percebida do servigo, é uma

componente para a satisfacao do cliente.
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Como se pode verificar no grafico abaixo, a qualidade do servigo é uma
avaliagdo focada, que reflete as percepgdes dos clientes em termos de:
confianga, resposta, empatia, tangibilidade. Por outro lado, a satisfacao é
influenciada pela percepcao da qualidade do servi¢o, do produto, do preco,
assim como por fatores de indole pessoal e pela situacao envolvente.

Nos pontos seguintes serdo apresentados e aprofundados os conceitos:
qualidade do servigo e satisfagao do cliente. Dois temas que estao em constante

investigacdo e que devem ser tidos em consideracao na prestagao de um

servico.
Qualidade Factores
de Servigo Pessoais
Qualidade N —
de Produto * SATISFACAO

Preco Factores
Situacionais

Figura 2 - Percepg¢oes de Qualidade e a Satisfagdo Fonte:
Adaptado de Zeithaml, Bitner e Gremler (2009)
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1.2. A Qualidade

A qualidade de um servigo foca-se em trés pilares fundamentais, a
qualidade do resultado, a qualidade da interacao e o ambiente. A gestao da
qualidade nasceu associada aos produtos, no entanto a partir da década de 60,
medir a qualidade passou a ser um elemento essencial num servigo, pois para
além de ser uma ferramenta para a diferenciacdo e estratégia de uma empresa,
serve também para melhorar continuamente o seu desempenho global.

A abordagem da qualidade deu inicio a filosofia da Gestao da Qualidade
Total. Sao conceitos que contribuem para o sucesso de um servigo e que se
complementam na medida em que apresentam em conjunto uma necessidade
de melhoria constante a par de uma gestao aberta e participativa. Para Garvin
(1984) na gestao de operagOes, salienta-se a definicdo de qualidade em duas
vertentes - adaptacdo ao uso e confianca e na perspectiva do marketing dos
servigos, a qualidade é vista como uma apreciagao global por Parasuraman et
al., (1985).

A partir da década de 80, a qualidade dos servigos transformou-se numa
ferramenta central de investigagao. Diferentes opinides originaram diversas
defini¢coes de qualidade: satisfagao do cliente, nao ter defeitos, ou seja, fazer
bem a primeira, exceder as expectativas ou conformidade com os requisitos
defendida por Parasuraman, Berry e Zeithaml, (1990). Diversos investigadores
caracterizam qualidade como “conforme as exigéncias”’, “uniforme”,
“adequado para uso”, entre muitas outras, contudo Kotler e Keller (2006)
afirmam que a qualidade sdo todos os atributos e caracteristicas de um servigo

ou produto que interferem na capacidade de satisfazer necessidades implicitas.
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Ja Hoffman e Bateson (2008, p.319) definem qualidade como sendo “Uma
atitude formada por uma avaliagdo da performance global de uma empresa a
longo prazo”.

Contudo, mensurar a qualidade nos servigos € um topico mais complexo
do que se estivermos a falar em produtos. Efetivamente, a dificuldade surge
logo quando analisamos as caracteristicas de um servigo, “(...) um servigo é um
processo que leva a um resultado durante os processos parcialmente
simultaneos de producao e consumo”, como refere Gronroos (2001, p.150).

Ou seja, o desafio de analisar a qualidade num servigo € maior, pois nao
lidamos com objetos, mas sim processos que desencadeiam atendimentos e
consequentemente uma interagao pessoal.

Na perspectiva do prestador do servigo, a qualidade surge quando este
sente que teve um bom desempenho, que respondeu aos requisitos dos clientes
e quando as suas expectativas no que diz respeito a interagao com o cliente sdao
superadas. A qualidade no servico marca muitas vezes a sua posi¢ao no
mercado: a qualidade é cada vez mais considerada como uma variavel
estratégica de posicionamento e nao apenas como uma varidvel pratica.

A qualidade passou a ser vista como a qualidade percebida que leva a
satisfacdo do cliente, é definida pela perfei¢do, consisténcia, a eliminacao de
desperdicio, a entrega rapida, a conformidade com as politicas e
procedimentos, o fornecimento de um produto utilizdvel e também por
produzi-lo bem logo na primeira vez, por agradar clientes e por um servigo

total ao cliente.

Berry e Parasuraman (1997) apresentaram seis defini¢des formais de
qualidade: a defini¢do transcendente, que se refere a exceléncia; a defini¢ao

baseada no produto, que diz respeito a quantidade de atributos do
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produto/servico; a defini¢ao baseada nos consumidores, que aponta para o uso
pretendido; a defini¢ao baseada no valor que confronta a qualidade vs o preco;
a definicdo baseada na producao que tem em conta as especificagdes; e o
modelo dos GAP’s que pretende atender ou exceder as expectativas do cliente.
Os autores referem ainda trés vantagens da qualidade: a melhoria da qualidade
pode levar a aumentos de produtividade; a melhoria da qualidade pode levar a
reducdo dos custos de qualidade total; e muitos estudos empiricos tem
mostrado uma ligacao entre a qualidade dos servigos prestados por uma

empresa e o seu desempenho de negdcios.

1.2.1 Modelos de Qualidade do Servico

Em relagao ao conceito de qualidade existem diversos modelos, sendo
que os mais representados na literatura sao os autores Parasuraman, Zeithaml e
Berry, Gronroos, Gummesson, Cronin e Taylor. No entanto, verifica-se que
outros autores também dao o seu contributo sobre este conceito.

Na perspetiva de Oliver (1980) os modelos da qualidade dos servigos
fundamentam-se no padrao das expectativas, ou seja, a qualidade percebida é a
comparagao entre aquilo que experimentamos ou adquirimos e aquilo que
estdvamos a espera. A qualidade percebida do servigo (perceived service quality) é
o nivel e a indica¢ao da discordancia entre as expectativas e as percepgoes dos
clientes.

A investigacao alega ainda que estas podem enviesar as conclusoes,
devendo apenas ter em conta o nivel de desempenho. Portanto, a insercao ou
nado das expectativas como decisivas da qualidade do servi¢o induziram a dois
paradigmas opcionais e duas escalas principais - Servqual por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988) e Servperf por Cronin e Taylor (1992). As escalas nao

29

José Carlos Saavedra Limpo de Faria



Desenvolvimento do Negocio de Service

sdo universais, portanto nao se podem aplicar da mesma forma a diferentes
contextos de servigo, uma vez que nao alcancam as dimensoes especificas das
percepgoes de qualidade.

Para avaliar a qualidade de um servico os clientes podem focar-se numa
comparagao com base em experiéncias anteriores. Assim, os clientes podem ter
em conta na sua tomada de decisao diversas referéncias, por exemplo, o passa-
palavra, a publicidade ou o reconhecimento da marca. Podem assumir-se trés
niveis de expectativas que o cliente pode alcangar: servigo esperado (o tipo de
servigo que os clientes anseiam receber), servi¢o adequado (nivel minimo de
servigo que os clientes estao dispostos a aceitar, ndo se sentem insatisfeitos) e
servigo previsto (nivel de servico que os clientes previnem receber). Lovelock,
Vandermerwe e Lewis (1999) referem ainda a existéncia de uma area de
tolerancia entre o servigo esperado e o adequado, que esta relacionada com a

diferenca entre os servigos ou a prdpria prestacao.

Modelo dos Gaps e Servqual

Dos modelos mais referidos na literatura, destacamos o Modelo dos
Gaps e 0 Servqual.

O Modelo dos Gaps tende a estimar a qualidade de um servigo aos olhos
do cliente, sendo definida por qualidade percebida. A qualidade de um servico
¢ explicada através da diferenca entre a percepgao e a expectativa do cliente. O
modelo retine quatro diferencas admissiveis, a nivel interno do servigo, que
determinam uma menor qualidade: a relacao entre as expectativas do cliente e o
que o servigo retém delas; a percepcao que o servigo/gestao tem das
expectativas dos clientes e as especialidades da qualidade que o servigo tem; as
especialidades da qualidade do servigo e o servigo prestado; e, por fim, a
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relagdo entre a prestacao do servigo e a comunicagao com os clientes. O modelo
também pretende avaliar as fontes de uma ma qualidade, e ajudar a gestao a
entender como a qualidade podera ser melhorada. Para melhorar a qualidade, é
necessario detetar o que esta a falhar e sugerir novas medidas para corrigir os
erros. Os autores do modelo sugerem intimeras variaveis que podem ajudar um
Servigo a melhorar a sua qualidade.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) criaram uma escala para entender
como ¢é que os clientes avlaiam a qualidade do servico, sustentados na nogao de
qualidade percebida. Nasce entdao a primeira versao da escala Servqual. Esta
assume que os clientes utilizam critérios idénticos para estimar a qualidade de
um servi¢o, independentemente do tipo de servigo. Propds inicialmente dez
agentes para a qualidade do servigo: tangibilidade, confianga, rapidez,
competéncia, cortesia, credibilidade, seguranga, acessibilidade, comunicagdo e
conhecimento do cliente. InvestigacOes posteriores verificaram que os clientes
s6 conseguem identificar cinco dimensdes, algumas sobrepostas as dez
referidas anteriormente - tangibilidade (tangibles), confianga (reliability),

capacidade de resposta (responsiveness), garantia (assurance) e empatia (empathy).

1.2.1.1. Modelo dos GAP’s

O Modelo dos 5 Gaps tem vindo a sofrer alteracdes consoante as
pesquisas de diversos investigadores. Segundo Gronroos, C. (2001) o Customer
Gap é o modelo que relaciona o servigo esperado e o servigo percebido pelo
cliente. Alguns autores defendem que existem apenas quatro Gaps, outros

fundamentam o modelo com a existéncia de cinco.
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O GAP 1 diz respeito a falta de informacao das expectativas e
necessidades dos clientes. Existe uma falha entre as expectativas dos clientes e a
respectiva percep¢ao da empresa. a comunicagdo € insuficiente, nao existe um
focus na relaggo e a recuperacdo de falhas € inadequada.

O GAP 2 salienta a dificuldade em exprimir, de forma precisa, as
percepgoes dos gestores na criagao das especificagdes do servigo. Ha uma
auséncia de drivers dos clientes, e o servico apresenta-se sem qualidade.

O GAP 3 tem em conta o intervalo entre as especificagdes da qualidade
de um servigo e o servigo que ¢ entregue. A variabilidade da performance do
pessoal da empresa, que estd em contacto com o cliente, entre outras razoes,
pode suscitar uma certa aversao em relagdo as expectativas. Existem falhas na
gestdao da oferta e da procura e a politica de recurso humanos é precaria.

O GAP 4 foca-se na diferenca entre o servigo que é prestado e o servico
que foi comunicado, pode prejudicar as expectativas dos clientes. E um grande
risco colocar as expectativas do cliente acima daquilo que o servigo é capaz de
oferecer. Existe uma gestdo insuficiente das expectativas do cliente, uma ma
comunicagao horizontal. Lacunas entre o que o servigo entrega na realidade e
na comunicagao externa que chega ao cliente.

O GAP 5 em suma, exprime a satisfacao do cliente relativamente ao
servigo expectavel. A lacuna entre o servigo expectavel e servigo percebido pelo
cliente. O critério de elevada ou baixa qualidade depende, de como o cliente
percebe o desempenho do servigo, comparando com aquilo que estava a espera.
Existindo uma lacuna neste ponto é porque existe outra em algum dos pontos

anteriores.
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Para Zeithaml, Berry e Parasuraman (1990) a qualidade do servigo pode
ser classificada através da percepgao do cliente de quanto um servigo vai ao
encontro ou supera as suas expectativas. No grafico acima representado,

podemos verificar a relagdo entre as diferentes fases num servi¢o e onde se

deteta cada gap.

CONVERSA VERBAL
(conversa de rua)

NECESSIDADE
PESSOAL

EXPERIENCIA DO
PASSADO

v

‘eestAo |
DA
EMPRESA

GAT 1

GAP §

SERVICO |g
ESPERADO

A

PERCEPCIONADO

SER\/IGO \

GAT 3

PRESTACAC DO
SERVICO &

GAT 4 y

COMUNICAGAD
v AC CLIENTE
- (exterior)

TRADUZIR PERCEPGOES
EM ESPECIFICACO
QUALIDADE DO SERVICO

S DA

GAT 2

A 4

4

DOS CLIENTES

PERCEPCAD DA EMPRESA
SOBRE AS EXPECTATIVAS

Figura 3 - Modelo 5 GAP’S

Fonte: Adaptado de Gronroos (2001), p.101
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1.2.1.2. SERVQUAL

Este modelo, como ja foi mencionado anteriormente, é usado para medir
a qualidade do servico, e possibilita, com base nas cinco dimensdes de
qualidade, avaliar a percepgao da qualidade de um servico por parte do cliente.
E um questionério aplicado aos clientes do servigo para medir através de
uma escala as expectativas e percepcoes dos clientes ao longo das seguintes
dimensoes
e Tangiveis
e Confiabilidade
e Resposta
e Confianca

e Empatia

O hiato expectativa-percep¢ao que é obtido a partir das respostas dos
clientes € o que nos permite avaliar a qualidade do servi¢o ao longo destas
dimensoes.

Contudo, sao muitos os autores que discordam com este modelo. Uns
pela escala utilizada, outros pelo conceito em si e pela técnica de medir
expectativas. Vejamos, Brown et al. (1993) consideram que as expectativas e as
percepgOes nao podem ser analisadas separadamente, pois nao transmitem a
confianca e a validade necessdrias; por outro lado, Cronin e Taylor (1992)
realcam que, este modelo para além de apresentar problemas de confianca e
validade, a escala apresentada mistura a medida de satisfacdo com a medida de
qualidade. Sendo assim, os autores apresentam um modelo alternativo —
Servperf. Os autores consideram que para fazer uma boa avaliagio da
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qualidade de um servigo, esta deve basear-se na percepcao dos clientes
relativamente ao desempenho do prestador do servigo, em vez de analisar as

lacunas entre a percepcao do desempenho e as expectativas dos clientes.

1.2.1.3. SERVPERF

Cronin e Taylor (1992) mostraram ser os investigadores mais reticentes,
face ao modelo Servqual. Propuseram uma alternativa que se baseia na
qualidade do servi¢o (desempenho a longo prazo), diferenciando da satisfacao
do cliente (percepgao de curto prazo, relacionada com a prestacao do servico).
Para os autores, a qualidade e a satisfacdo estdo interligadas, mas nao sao
iguais, pois a qualidade do servico antecede a satisfacdo e esta influencia a
intencao de compra. A qualidade do servigo caracteriza-se por ser de longo
prazo, enquanto que a satisfacao € o resultado de um momento, relacionado
com um determinado atendimento. Na literatura, os autores propuseram que se
deve wusar apenas o elemento “desempenho” para avaliar a qualidade
percebida. Este método nao analisa as expectativas, foca-se na avaliagao da
qualidade, fundamentando-se nas percepgoes do cliente comparativamente as
cinco dimensdes da qualidade do servigo. Logo, a qualidade do servigo pode

ser apresentada através do método seguinte:

Qualidade de Servigo = Performance de Servigo Percebido

Qualidade de Servico = Importincia da Dimensdo x Performance da Dimensdo de

Servigo Percebido
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A vantagem percepcionada do Servperf face ao Servqual foi separada em
duas areas: € uma escala mais eficiente, pois diminui o nimero de itens a medir
e torna-se mais simples, porque aprofunda a qualidade global do servigo.
Muitos autores expressaram a sua aprovagao em relacao ao uso da escala
Servperf.

Devido a complexidade da avaliacdo da qualidade e das dimensdes
estipuladas para a mesma avaliacdo, entende-se que esta nao pode ser analisada
como uma simples soma de dimensdes, mas sim como uma hierarquia, em que
as dimensodes nao sao elementos, pois sao precedentes da avaliacao global da

qualidade do servigo.
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1.2.1.4. Qualidade Total

Mais tarde, investigadores avaliavam a qualidade dos servigos através da
comparacgao entre o desempenho e as expectativas. Gronroos (2001) acrescentou

a este raciocinio um modelo mais elaborado. Identificou duas dimensoes
da qualidade do servico; a técnica (what?) e a funcional (How?). Ou seja, o
momento da interagdo num servigo seria a via mais eficaz para determinar a
qualidade do servigo. O que influencia o cliente ndo é apenas o resultado,
aquilo que o servi¢o entregou, mas também a forma como foi entregue e a
interacdo que existiu entre o cliente e o servico (prestador de servico, espaco,

outros clientes, reacoes).

Qualidade
Total
F Y
Imagem da Y
/ Empresa
Qualidade Qualidade
Técnica Funcional
O qué Como

Figura 4 - Modelo da Qualidade Total
Fonte: Adaptado de Gronroos (2001) p.63

Hoje em dia, uma qualidade técnica, pode ser facilmente anulada por uma
qualidade funcional insatisfatdria, contudo, a qualidade técnica é uma condigao
para a qualidade do servigo. A qualidade funcional, ndo é tao objetiva como a
qualidade técnica, dai a importancia da imagem do servico e a sua orientacao,
pois a percepcao do cliente pode ser facilmente influenciada. Neste aspecto, o
autor vai ao encontro da teoria de Lethinen e Lethinen (1982) que salientam a

relevancia da imagem para a qualidade do servigo. A importancia da dimensao
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funcional é consideravel. Gronroos engloba na dimensao funcional (Where?),
tendo em conta que esta € influenciada por aspectos fisicos e ambientais do
servico. O autor pondera diversos aspectos pertinentes para a criagao das
expectativas, designadamente a comunicacao de marketing, o preco, a imagem
da empresa, o passa-palavra, e, as necessidades, desejos e valores dos clientes.
Determinados aspectos estdo totalmente fora de controlo ou influéncia do
servico, outros conseguem ser controlados.

O grau da qualidade total percebida nao é exclusivamente decidido pelas
dimensodes técnica e funcional, mas também pela lacuna entre a qualidade
experimentada e esperada. Sendo assim, os métodos para melhorar a qualidade
devem ter em conta todos os aspectos que influenciam a criagao das
expectativas dos clientes. A imagem apresenta uma importancia fundamental,

para a qualidade percebida, logo, o servigo deve investir neste contexto.

Face a qualidade percebida pelos clientes, estes sdo livres e capazes de
fazer as suas opgOes e avaliagdes. Ao longo do desencadeamento da prestacao
de um servico o cliente encontra-se perante “momentos de verdade”, um
conceito critico que se relaciona com as percepcdes e expectativas dos clientes. E
neste momento que os clientes tém a oportunidade de tomar decisoes face
aquilo que apreenderam.

Durante o processo de um servigo existem varios momentos de contacto
que vao ter impacto na qualidade total percebida de um servigo. Para Gianesi e
Corréa (1994) o momento em que existe contacto entre a empresa e o cliente é
designado de “momentos de verdade”. Existem trés tipos fundamentais de
“momentos de verdade”: momentos remotos, momentos telefénicos e
momentos cara-a-cara. Nos momentos remotos nao ha qualquer tipo de

contacto entre pessoas, ou seja, entre o cliente e a empresa, tratam-se de
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sistemas técnicos, informaticos, e muitas vezes tangiveis, por exemplo, as ATM
(Automated Teller Machine); no momentos telefonicos existe alguma interacao,
€ muito importante para a qualidade do servigo o prestador de servico, o seu
tom de voz, a sua disponibilidade, a sua capacidade e tempo de resposta, por
exemplo as linhas de apoio ao cliente (ZON,MEO,BPletc); por fim o0 momento
cara-a-cara, onde ha uma interacgao total, o cliente esta atento a todos os sinais,
ao ambiente, ao comportamento verbal, ao olhar, a roupa dos funciondrios, aos
equipamentos, aos conhecimentos, a informacdo, iniimeros elementos que
fazem parte de um momento critico de opc¢ao. De acordo com Gronroos (2001)
os momentos da verdade podem ser considerados “momentos de
oportunidade”, pois permitem ao funciondrio mostrar ao cliente a qualidade do
seu servico e € o momento critico em que o cliente sente que existe uma
transacao ou interacao.

Uma sequéncia de atividades num servigo, corresponde a sucessao de
momentos de verdade. E o periodo desde o inicio da prestacio do servico até a
aquisigao do cliente.

Danaher e Mattsson (1994) analisaram que o grau de satisfagao
acrescentada em cada fase do processo do servico — “momentos da verdade”
pode determinar determinado grau de satisfacdo nas fases seguintes. Cada
cliente tende a classificar de forma diferente as caracteristicas que para ele sao
mais importantes num servico, e para clientes diferentes existem no mesmo

servigo diferentes momentos de verdade.
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1.2.1.5. Modelo dos 4 Q’s

Gummesson (1993) desenvolveu este modelo fundamentando que os
servigos e bens sao a esséncia dos produtos oferecidos. Foca-se nos fatores que
contribuem para a qualidade, independentemente deste ser um produto ou um
servigo, contribuindo assim para o desenvolvimento e gestao da qualidade.
Assim, este modelo apoia-se em dados empiricos de empresas, utilizando a
definicao de qualidade percebida pelo cliente como o principal significado de
qualidade, relacionando com as expectativas, experiéncias e imagem. Enquanto
que o modelo de Gronroos distingue duas fontes da qualidade, a funcional e a
técnica, Gummesson cita a participagao de quatro juizos de qualidade (“os 4
Q’s”) para a criagao da qualidade percebida; quatro tipos de qualidade com
fonte na qualidade percebida e satisfacao do cliente: qualidade da concepgao -
para cumprirem os exercicios desejados pelos clientes; Qualidade de Produgao -
acompanhar com exatidao a concepcao outrora tracada; Qualidade da
Distribuicao - entrega do servico até a data-limite, assiduidade, sem defeitos e
documentacao correta; Qualidade Relacional - indicador de éxito na criacao de
relacionamentos e de base de dados de clientes, agentes e parceiros, assim como
as afinidades internas entre os diversos departamentos do servigo. Todos os
funciondrios da empresa, em maior ou menor importancia, cooperam para
alcancar estas qualidades. Assim sendo, este método defende que os obstaculos
de qualidade podem nascer na fase da produgao, ou num momento anterior, ao
longo da sua concepgao. O seu interesse também se relaciona com o objetivo de
adicionar as expectativas e as experiéncias a marca e a imagem como factores

de influéncia de qualidade.
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Mais modelos, e com outras propostas surgiram, designadamente novas
variantes dos modelos de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) e do de
Gronroos (1984).

O modelo de Rust e Oliver (1994), uma expansao do modelo de Gronroos
(1984), classifica que a percepcao global da qualidade do servigo se fundamenta

na apreciacao do cliente em trés

Imagem, Marca

Expectativas Experiéncias

Qualidade do - - - Qualidade
Design Qualidade percebida pelo cliente: Relacional

I * Imediata I

_ ®* Longo prazo .
Qualidade da £oP Qualidade

Produgdo e da Técnica
Distribuicio

Figura 5 - Modelo dos 4 Q's
Fonte:Adaptado de Gronroos (2001) p.71
dimensdes do service encounter: a relagdo cliente-funciondrio (qualidade
funcional de Gronroos), o ambiente e espaco fisico do servigo destacado por
Bitner (1992) e o resultado (qualidade técnica de Gronroos).
Por outro lado, Teas (1993) partilha a mesma nogao de qualidade
percebida dos modelos de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) e de Cronin e
Taylor (1992), mas propoe que as expectativas a empregar devem ser as que sao
detidas como ideais.
Em contextos ideais, a relevancia dos atributos deve-se avaliar e medir
antes do ato de compra, pois este instrumento de medicao tende a entender o
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papel dos atributos principais que o cliente seleciona na decisao de compra. O
desempenho é analisado usando os mesmos atributos, de forma a poder
comparar os atributos de importancia e o0s de desempenho.

Resumindo, e com base na literatura acerca da qualidade nos servigos,
deduz-se a presenca de dois grandes modelos para mensurar a qualidade do
servigo: Servqual e Servperf. Apesar da discérdia de alguns autores, o método
de Servqual continua a ser o mais utilizado para avaliar a qualidade de um

servico.
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1.3. Satisfacao do Cliente

E importante que o servico tenha o cliente no foco das suas acdes e dos
seus objetivos, todos os departamentos sao fundamentais para que a empresa
trabalhe com orientagao no cliente. A satisfagao é determinada por influéncias
exteriores, como por exemplo, caracteristicas e atributos do produto ou servigo
— preco, embalagem, atendimento, prazo de entrega — assim como as percepgoes
que os clientes tém acerca da qualidade do produto ou servico; sao também
persuadidos por opinides de familiares e amigos. A satisfacao dos clientes esta
assente nas caracteristicas dos produtos, nas emogoes dos clientes, na percepcao
situacional e na influéncia de outros clientes. Existem diversos estudos sobre a
satisfagdao, contudo a sua defini¢ao nao € algo concreto. De seguida apresentam-
se algumas defini¢oes de Satisfcao do Cliente segundo autores conceituados na
tematica.

Para Woodruff, (1997) e Jones, Mothersbaugh, e Beatty (2000) a satisfacao
do cliente ¢ uma avaliacao total suportada por todas as suas experiéncias face a

um servico sejam elas positivas ou negativas.

Hoffman e Bateson (2008) sustentam que a definicdo mais consensual
defende que a satisfacdo ¢ uma comparagao entre as expectativas do cliente e a

percepgao que este tem do servigo.

Kotler e Keller (2006) defendem que a satisfacdo é uma sensacao de
prazer ou desilusao que resulta da comparagao entre o desempenho percebido

de um Servigo e as expectativas do cliente.

Segundo Oliver (1997) no ambito geral, as pessoas julgam saber em é que

consiste a satisfagao, mas quando se pergunta diretamente em que esta consiste,
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as duvidas comecam a surgir. Para Oliver (p.13) existe uma defini¢do mais
profunda que relata o que € efetivamente a satisfacdo. “A satisfagao € a resposta
de um cliente concretizado. E o julgamento de uma caracteristica de um
produto ou servigo, ou, do proprio produto ou servigo, fornece um nivel de
prazer relacionado com a concretizagao pessoal do cliente”. Zeithaml, Bitner e
Gremler (2009) interpretam esta defini¢ao, afirmando que a satisfagao é a
avaliagao do consumidor relativamente a um produto ou servigo tendo em
conta a medida em que foram de encontro as suas necessidades e expectativas.
Referem ainda que a satisfacdo pode ser associada a sentimentos de prazer
através de servicos que fazem o cliente sentir-se bem ou que estdo associados a
emocgoes. Para os servigos que tém como objetivo satisfazer o cliente de uma

forma positiva, a satisfagcdo pode significar deleite.

1.3.1. Modelos de Satisfacao

1.3.1.1. Modelo dos Precedentes da Satisfacao

Oliver (1980) é um dos investigadores mais referidos na area da
satisfacao. O autor estudou os seus precedentes, e a sucessao das expectativas,
pois defende que as expectativas constituem um padrao de exemplo para os
juizos de avaliacdao. Ou seja, “de outros estados afectivos, tais como o prazer,
que pode ocorrer sem um padrdao de comparagao”, a satisfagao € um fator de
comparagao.

O autor relata como é desenvolvida a satisfagdo: na pré-compra os
consumidores criam expectativas sobre os produtos/servicos; depois, a compra
determina o grau de qualidade percebida; esta qualidade percebida, confirma

pelo lado positivo ou negativo as expectatives do cliente.
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O modelo de Oliver (1997) refere a forca das emogdes para o cliente sair
satisfeito ou insatisfeito. O humor do cliente ou até mesmo do funcionario,
assim como a intera¢ao no ato da compra ou prestacao do servi¢o, ainda o
ambiente ou o espago fisico, estes aspectos tém um peso significativo no estado

em que o cliente se encontra (satisfeito/insatisfeito).

1.3.1.2. Modelo de Fornell

No seu modelo Fornell (1992) tenciona fornecer uma medigao
homogénea e comparavel para a satisfagao do cliente. Tendo por base estudos
anteriores sobre a relacdo da satisfagao do cliente e os seus precedentes, tais
como as expectativas, a qualidade e o valor percebido, e os seus efeitos, que
variam entre a lealdade, fidelizacado e reclamacdo e insatisfacao.

Existem atributos que favorecem e realcam a intencao de repetir a
compra — a lealdade, o preco, o desempenho do produto/servigo — que ajudam a
medir a satisfagao do cliente.

Fornell real¢a que ndo é a qualidade por si s6 que se traduz em lucro,
mas é a experiéncia do cliente que pode originar a repeti¢ao de compra, logo,
aumenta a procura. Entdo, “a ndo ser que os investimentos em qualidade fagcam
desviar a curva da procura para cima ou diminuam os custos, os investimentos

nao compensarao” Fornell (2003, p. 27).

Por outro lado, Fornell (2003) avalia que um aumento de 5% na
qualidade percebida origina um aumento médio da satisfacao de 3.1%, tendo
em conta a industria de que se trata, avaliando ainda que a satisfacao esclarece

38% da alteracao da despesa em bens e servigos.
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Deste modelo surgiu o SCSI - Swedish Customer Satisfaction Index (1989), o
indice pioneiro de satisfagao do cliente. A Suécia foi o primeiro pais a esclarecer
um indicador econdmico que espelhasse a satisfagdo dos consumidores, para
fomentar a qualidade e tornar a industria mais competitiva. Segundo Fornell
(1992). O proposito é que esta medida permita mensurar a capacidade de um
servico/empresa em satisfazer os seus clientes, e indicar o seu lucro futuro. A
relacdo entre as perspectivas micro e macro, pois o aumento da quota de
mercado tem inferéncias ndao s6 no servico/empresa singularmente, mas
também para a economia nacional, relativamente a eficiéncia produtiva.
Posteriormente, o indice foi desenvolvido para a economia americana ACSI -
American Customer Satisfaction Index, cuja metodologia é apresentada em Fornell

et al., (1997) e europeia ECSI - European Customer Satisfaction Index.

46

José Carlos Saavedra Limpo de Faria



Desenvolvimento do Negdcio de Service

1.3.1.3. Modelo de ECSI

Modelo ECSI Portugal
Imagem \
> Lealdade
—»
Satisfacao
Expectativas (ECSI)
Valor >

apercebido

Qualidade
Reclamacoes

apercebida

Figura 6 - Estrutura base do modelo ECSI - Portugal (2014) 3

Determinantes do Indice de Satisfacdo

e Aimagem

e As expectativas dos clientes

e A qualidade percebida

e O valor percebido ou relagao preco/qualidade

A imagem pretende incluir todo o tipo de associagbes que os clientes
fazem com a empresa.
As expectativas abrangem nao sé a informagao que os clientes tinham no
passado sobre os produtos/servigos prestados pela empresa, mas também a

previsao que faziam sobre a capacidade de resposta da empresa no futuro,

3 Modelo adaptado de: http://www.ecsiportugal.pt/
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oferecendo produtos/servigos de qualidade.

A qualidade percebida define-se como a avaliagdo do cliente sobre a
exceléncia dos produtos/servios da empresa. A qualidade percebida inclui,
para além de uma avaliagao global, a avaliagdo de um conjunto de dimensdes.

O valor percebido retrata a relacdo qualidade/prego. E medido através
de dois indicios: a apreciacdo feita pelos clientes da qualidade dos
produtos/servigos da empresa, tendo em consideracdo o preco pago, e a

avaliacao do preco pago, tendo em consideracao a qualidade.

Consequentes do Indice de Satisfacio

e Lealdade
e As Reclamacgoes

A lealdade é um dos indicativos de maior relevancia, pois indica a
rentabilidade da empresa. Quanto maior é o nivel de lealdade, maior é o
objectivo central de toda a estratégia apontando para a satisfacao do cliente.
Como a satisfagao, a lealdade do cliente é também exposta pela imagem e pelo
procedimento de reclamacoes.

O outro consequente da satisfagdo € o tratamento de reclamacgdes,
admitindo-se que os clientes insatisfeitos costumam apresentar mais

reclamacgodes do que os clientes satisfeitos.
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Variavel Latente Descrigao
IMAGEM e Empresa de confianga no que diz
e no que faz
e Estavel no mercado
e Empresa com um contributo
positivo para a sociedade
e Empresa que se preocupa com 0s
clientes
e Inovadora e projetista para o
futuro
EXPECTATIVAS e Expectativas globais sobre a
empresa
e Expectativas sobre a capacidade
de resposta da empresa face as
necessidades dos clientes
o  Expectativas face a fiabilidade
QUALIDADE PERCEBIDA ¢ Global da empresa
e Produtos/servigos
e Atendimento e capacidade de
aconselhamento
e Acessibilidade pelas novas TIC
o Fiabilidade dos Produtos/servigos
e Diversidade dos
Produtos/servicos
e (lareza e transparéncia da
informagao
VALOR PERCEBIDO e Avaliagdo do prego pago face a
qualidade
e Avaliagdo da qualidade face o
prego pago
SATISFACAO e Global da empresa
o Comparada com as expectativas
e Comparado a empresa com a
“empresa ideal”
RECLAMACOES e Identificagado dos clientes que
reclamam
e Procedimento com a ultima
reclamacgao
e DPercepcao como as reclamagdes
seriam resolvidas
LEALDADE ¢ Intencao de manter o cliente

Sensibilidade ao preco
Intengdo de recomendar a
empresa a colegas/amigos

4 Tabela adaptada de: http://www.ecsiportugal.pt/

Tabela 1- Indicadores associados as variaveis latentes*
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1.3.2. Satisfacao e Qualidade

A relevancia concedida a satisfagdo dos clientes é enorme, pois é
admitido o seu impacto no futuro de uma empresa. Segundo, Keiningham et al.
(2003) a satisfacao dos clientes leva a ac¢des dos clientes que afectam os
resultados do negocio de forma positiva.

O desempenho, a satisfacao e a qualidade percebida sao condigoes
cruciais para garantir a compra, a lealdade do cliente e a vantagem competitiva.

Contudo, como se passa em relacdo ao conceito de qualidade num
servigo, também nao existe uma defini¢do Unica para a satisfagao. Peterson e
Wilson (1992, p. 62) sugerem mesmo que “os estudos sobre a satisfagao do
cliente sdo talvez melhor caracterizados pela sua falta de padronizacao de
definicdes e a nivel metodologico”. Mesmo assim, o ponto que se cruza na
maior parte das defini¢des de satisfacdo, é que esta é o resultado do processo de
avaliacao.

Para Oliver (1993) a avaliacdo da satisfacdo de um produto ou servico
prevé o seu consumo, enquanto que a percepcao da qualidade pode subsistir
sem consumo. Noutra avaliagao, a satisfacao do cliente resulta do conceito de
valor e este pode ser observado como o calculo entre a qualidade percepcionada
e o preco, ou ainda pelo total de beneficios obtidos face aos custos totais a
satisfagao pode depender do preco, mas a qualidade nao esta relacionada com
esse aspecto.

A satisfacdo tem em conta ndo sé a experiéncia momentanea, como
também alguma experiéncia do passado ou que idealiza numa experiéncia
futura. Por fim, alguns autores fundamentam a forte relacdo que existe na

qualidade ser um precedente da satisfacao.
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1.3.3. O Papel das Emogoes

Como analisamos, na literatura acerca dos servicos a satisfacao dos
clientes é cada vez mais qualificada como uma reagio emocional. E afetada, em
maior ou menor nivel, ndo apenas pelo desempenho percebido do servico, mas
também pelos sentimentos experimentados.

No contacto que existe entre o cliente e o funcionario, e a disposi¢ao de
cada um no momento da transacdo, podem afectar a avaliacdo do cliente
Liljander e Mattsson (2002). Tendo em conta a importancia das relagdes, o
comportamento e a interagdo que existe num servigo ¢ o maior trunfo para a
satisfacdo do cliente. Supondo que estamos perante um momento ocasional,
verificamos que € apenas uma mostra da prestacdo do servigo, mas que
ocorrendo algum tipo de falhas pode ser prejudicial tanto para o prestador de
servico como pra o cliente, pois as suas expectativas poderdao nao ser
correspondidas e a sua insatisfacdo rege-se por um momento apenas.

Contudo, no contacto com o cliente o funciondrio tem que ser perspicaz
ao ponto de interpretar todos os sinais que este transmite face a sua disposicao
de aquisi¢ao. Os autores consideram que é de mdaxima importancia que o
prestador de servico adapte a prestacdo ao comportamento do cliente que
presencia, é muito importante que este tenha essa capacidade de detetar o que o
cliente deseja e que responda as suas expectativas com eficdcia. Existem
emogoes negativas e positivas que influenciam o comportamento de compra. As
emogoes negativas tém um maior impacto no comportamento do consumidor,
por outro lado as emogdes positivas tém uma forte relacdo com a satisfagao
imediata do cliente.

Perante o segmento a que determinado cliente pertence, pode ter formas
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de reagir totalmente diferentes a0 mesmo servico. E um grande desafio para a
gestao, saber lidar com diferentes comportamentos e emogoes dos clientes e
criar estratégias para aumentar as emogoes positivas. Apesar das emogdes nao
terem uma definicao concreta, verifica-se que estas sdao um elemento crucial
para a satisfagao do cliente, e que o servi¢o tem um papel muito importante
para gerar satisfacao do cliente.

E importante que um servigo esteja atento a frequéncia que o cliente
sente a necessidade de usufrui-lo, e a0 mesmo tempo perceber que tempo de
resposta esta este preparado para esperar. Existem pedidos que sdao de urgéncia
maxima e isso faz com que o servi¢o deva estar totalmente preparado e com
uma forte ligacdo entre departamentos para que a resposta seja profissional e
eficaz.

A forca das emogOes tem um maior impacto no servigo quando estas sdao
negativas, o objetivo e desafio aqui apresentado, é o servico saber e estar mais
preparado para lidar com emogoes negativas, do que com as emogdes positivas,
pois essas, a partida geram a satisfacdo do cliente. No relacionamento com o
cliente os esforgos tém que ser reunidos para que este nao abandone o servigo e
para que nao fique insatisfeito e pelo contrdrio seja surpreendido.

E importante saber recuperar o servigo, para que este transforme
emocoes negativas em positivas, e compreender a importancia da prestacdao do
servigo na gestao das emogdes dos clientes; outro factor a ter em conta numa

empresa é quando falamos em clientes, mas ndo particulares, pois podemos

estar a perder um forte parceiro que pertence a margem lucrativa da empresa.
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1.3.3.1. A Insatisfacao do Cliente

Nao é dada a devida atengdo a questao dos efeitos da insatisfacao do
cliente com os servigos: a reclamagao, o passa-palavra negativo e a intengao de
mudar de servigo/marca. Na literatura, quando se fala em reclamacoes, tem-se
em conta que este é um fator que indica o nimero de clientes insatisfeitos, ou o
grau de insatisfacao.

A insatisfacdo e as reclamagdes advéem de determinada situacdao o
comportamento no ato de compra. Nao sdao o inicio de nada, mas sim a

consequeéncia de algo de errado num servigo.

A atengao que os servigos prestam ao feedback dos clientes, é quase
inexistente. E uma grande lacuna no mercado, pois para perceber o que
interessa e o que podes os clientes satisfeitos, os servicos devem entender sempre
como se sentem os clientes apds determinada entrega. Muitos clientes nao
revelam a sua insatisfacdo, muitos fatores estdao por tras desta atitude, no
entanto € sempre importante para uma empresa estar informado sobre a
experiéncia dos seus clientes, para que desta forma também esteja apta a
corrigir experiéncias negativas.

O passa-palavra é um dos instrumentos de maior poder que o cliente tem
para originar uma insatisfacao global por parte dos clientes, mesmo aqueles que
nunca experimentaram, sao capazes de difamar um servico. Varios estudos que
mostram que os responsaveis de marketing acreditam que o passa-palavra
negativo € mais comum que o positivo East, Hammond e Wright, (2007).
Analisamos que o passa-palavra dos clientes insatisfeitos, tem mais forca que
um passa-palavra de um cliente satisfeito. Ao mesmo tempo as pessoas revelam
com mais frequéncias as suas boas experiéncias do que as mas. O ramo de

atividade do servi¢o, também tem uma forte relacdo com a vontade de um
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cliente querer passar a sua experiencia, por exemplo, um cliente que vai a um
restaurante e sai satisfeito desta experiéncia, existe uma grande possibilidade
de um passa-palavra positivo.

Para a satisfagdo pos-venda, contribuem fatores como, a percepgao da
qualidade do produto/servigo, a satisfacdo relativamente as expectativas iniciais
e a qualidade ou falhas dos produtos/servigos. Quando os clientes saem
insatisfeitos de determinada experiéncia, o seu manifesto de satisfacdo ou
insatisfagdo pode ser demonstrado através de resposta vocal: o cliente apela
diretamente ao retalhista; a resposta privada: o cliente expressa a insatisfagao a
amigos/ou boicota o servigo; e a resposta a terceiros: quando o cliente revela
atitudes ilegais, ou entdo, queixa-se a imprensa ou a DECO, alcan¢gando uma
maior proporgao.

A alteragdo do comportamento do cliente estd dependente da
oportunidade que o servico tem para melhorar a sua forma de responder a
necessidades do cliente. Quando o cliente manifesta o seu desagrado, o servigo
pode agir de forma a garantir a melhoria na qualidade do servigo, o que pode
atrair o mesmo cliente que outra situacgao estava insatisfeito como atrair novos.
Verificamos que é crucial num servio que este trabalhe para voltar a ter
clientes antigos, é sinal que a orientagao do servigo estd a ser bem gerida, que a
qualidade foi melhorada, que a atengao no cliente foi redobrada e que este tem
a certeza que, desta vez, sai satisfeito de determinada experiéncia.

Um cliente por norma, nao estd a espera de alcangar as suas expectativas
na totalidade, contudo um servi¢o que consegue recuperar os seus clientes,
ganha uma forte vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, pois é
sinal de que esta a trabalhar para aumentar a qualidade e o cliente, por sua vez,
espera sempre que quando um servio ndao consegue satisfazer a sua
necessidade na integra, espera que o erro seja resolvido e que o resultado da
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sua insatisfacao resulte como um fator determinante no comportamento futuro.
O servigo deve focar-se no que é feito, de que forma deve compensar o cliente, e
como ¢ feito para que influencie na sua percepcaio do servigo.

E mais benéfico manter clientes do que conquistar novos, torna-se mais
lucrativo para a empresa e a insatisfacio € tratada de uma forma mais

personalizada.
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Capitulo 2

2. O Estagio

2.1. Caraterizacao da Empresa Adira

2.1.1. Breve Historia

Figura 7- Fotografia Aérea Adira

A Adira, S.A. é uma empresa que se dedica a produgao e comercializagao

de maquinas para corte e conformacao de chapa metalica.

Fundada em 1956 por Antonio Dias Ramos, contava a data, com apenas
cinco trabalhadores que se dedicavam a trabalhos de mecanica geral.
Rapidamente se voltou para o fabrico de maquinas-ferramenta, nomeadamente
para o sector das maquinas de trabalhar chapa. Foi assim que em 1961 foi
produzida a primeira guilhotina em Portugal. Desde cedo a Adira demonstrou
grande interesse e preocupacao pela constante inovacao e desenvolvimento dos
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seus produtos, bem como pela internacionalizagdo da sua marca. Em 1968
através da participagdo numa feira internacional na Alemanha iniciou-se este
processo de internacionalizagdo que hoje tem uma importancia vital para a

estrutura da Adira.

Em 1989 foi criada a Oxisol, em Canelas (Gaia), que se dedica
essencialmente a trabalhos de construcao soldada. Nesta altura a ADIRA
exportava cerca de 40% da sua producao, e é também nesta fase que os Estados
Unidos ganham mais relevo como mercado. Foi o primeiro fabricante mundial
com certificado CE de seguranga e um dos primeiros europeus a adoptar um
Sistema de Qualidade. A competéncia e qualidade da Adira é reconhecida
através da atribuicao de iniimeros prémios ao longo da sua historia, sendo a sua
gestao premiada 8 vezes como PME prestigio do IAPMEI-BNU. Em 1998 surge
a compra da Guifil, fabricante de maquinas-ferramentas e principal
concorrente. Os anos seguintes foram de desenvolvimento e fortalecimento das
relagdes comerciais com importadores dos cinco continentes. Em 2001 foi
produzida a primeira maquina Portuguesa para corte por Laser. Em 2004 a
aposta foi em maquinas de ainda maiores dimensdes, para responder as
exigéncias do mercado, e em 2005 foi apresentada a gama “Eco Plus”, maquinas
que respeitam as normas ambientais tanto a nivel de ambiente sonoro como a

nivel de eficiéncia energética.

Sendo lider ibérico neste sector desde 2007, um dos objectivos da Adira é
tornar-se numa referéncia a nivel intercontinental. Para isso, foram lancadas
politicas de desenvolvimento de parcerias, com o propdsito da globalizacao dos

negocios, sobretudo nos paises emergentes.

Em 2009 foi lancada uma nova linha de produtos, Guimadira, mais

adaptados as circunstancias da época. Enquanto isso, foi implementado na
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empresa um sistema de producao em série e um programa de melhoria
continua, com o intuito de reduzir custos e eliminar desperdicios. Estas
alteragdes permitiram a Adira combater a concorréncia feroz dos produtos
Asiaticos, que cada vez mais inundam o mercado. Ainda no decorrer desse ano
a Adira viu o seu trabalho ser reconhecido, com a atribui¢ao do prémio PME

EXCELENCIA 09.

No ano de 2010, na feira Nacional de mdaquinas-ferramentas, a Adira
recebe o prémio INOVACAO EMAF 2010, pela sua maquina Laser de fibras.
Nesta feira foi apresentada uma maquina de corte por Laser econdmica e eficaz
que possibilita a sua aquisicdo a maior parte dos clientes nesta época de

recessao.

Em 2011 é apresentada a Greenbender, que se trata de uma maquina
ecologica, sendo esta também galardoada com varios prémios. Durante o ano
de 2012, foram reveladas melhorias para a Greenbender e foram apresentadas

as quinadoras eléctricas Bluebender.
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2.1.2. Missao e Visao

Missdo

Ouvir os clientes e oferecer solugdes inovadoras, customizadas e com
eficiéncia, para corte e conformacao de chapa, sustentaveis, ao longo de todas as
etapas/necessidades dos clientes Adira, proporcionando-lhes competitividade a

nivel mundial.
Visdo

Evoluir de “Lider Ibérico” para uma estrutura pluricontinental, a fim de
estar mais perto de cada um dos nossos clientes e tirar partido das vantagens

competitivas de cada delegacao do mundo.

2.1.3. Organizacgao

Hoje em dia o Grupo Adira conta com mais de 150 colaboradores
divididos pela Adira e pela Oxisol. Como referido anteriormente a exportacao
estd fortemente enraizada no ADN da empresa, sendo que representa cerca de

89 % do volume de negdcios e 4% superior ao ano passado.

Grupo Adira

Adira, S.A.

Venda de
Equipamento Produgdo Laser
importado

Producéo Producio Servico Pos-
Standard Especial venda

Figura 8 — Organograma (ver oficial em anexo)
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2.1.4. Os Clientes

A Adira encontra-se representada em cerca de 50 paises tanto por
agentes como pela sua equipa de comerciais que possuem vasta experiéncia no
sector. Os mercados em que tem maior expressao sao: Brasil, Equador, Chile,
Colombia, Estados Unidos da América, Portugal, Espanha, Suécia e Franca. Na
sua carteira de clientes encontram-se nomes importantes tais como: Arcellor

Mital, Boeing, NASA, Efacec, Thyssen, Bombardier, OGMA, US Navy, entre

outras.
N2 Maquinas Vendidas por Pais - 2013
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Grafico 1 - N° maquinas vendidas por pais

2.1.5. Marketing-Mix

Produtos

Relativamente aos produtos que a Adira oferece aos seus clientes, estes

podem ser divididos em duas gamas:

e MaAquinas para corte de chapa

60

José Carlos Saavedra Limpo de Faria



Desenvolvimento do Negocio de Service

e Maquinas de conformacao de chapa
As maquinas para corte de chapa sao as Guilhotinas e as Laser, e dentro de
cada uma destas categorias existem varios modelos produzidos de acordo com

as necessidades dos clientes.

Guilhotinas

-

\k
-

Figura 9 - Guilhotina Guimadira

=9
=
N

=

Figura 10 - Guilhotina GH

Dividem-se em maquinas Adira modelos GH e GV e as maquinas

Guimadira (SM).

A Guimadira é uma maquina low-cost que sé tem os componentes
essenciais e com poucas opgoes de customizagao. Adira GH sao maquinas de
grandes dimensoes e com muitas op¢oes de customizacao de forma a responder

da melhor forma aos desejos dos clientes

Laser

A primeira mdquina foi produzida em 2001 e foi a primeira a ser
produzida na peninsula ibérica. Atualmente este é um tipo de maquina que tem
cada vez mais peso na faturagdo da empresa como se podera constatar no

grafico das vendas por tipo de maquina.
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Existem trés modelos de maquinas Laser: LF,
LP, LE e BL. Desta destaca-se a LP, pois € um modelo

premium, € também a maquina mais evoluida

tecnicamente da Adira.

Figura 11 - Laser LP

Quinadoras

Tal como as maquinas de corte, as de
conformagao de chapa também se dividem em
Adira e Guimadira. Dentro das mdaquinas de
marca Adira temos os modelos: PM, PF, PA,
PH, Greenbender e Bluebender. Na gama

Guimadira existe a PM que se destaca pela sua

alta tonelagem e velocidade, oferecendo um  Figura 13 - Quinadora PF

preco competitivo. As PA s3ao maquinas

totalmente costumizaveis, estando disponiveis em diferentes tamanhos e
tonelagens. As PF sao as quinadoras de topo de gama. Tem uma velocidade de
aproximacao de 200 mm/sec, superior a
qualquer outra quinadora e uma abertura e
forca de dobragem igualmente superiores.
Possuem sistemas multi-ferramenta,

medidor traseiro multi-eixo e interface com

robd.

Figura 12 - Maquinas em Tandem

62

José Carlos Saavedra Limpo de Faria



Desenvolvimento do Negdcio de Service

O modelo PH tal como nas guilhotinas representa as maquinas de
maiores dimensdes que a Adira produz, sao designadas por maquinas
“especiais”, pois sao feitas por medida, de acordo com as preferéncias e
necessidades dos clientes. Tém capacidade para 2000 ou mais toneladas,
abertura de 12 ou mais metros e possibilidade de jun¢ao de maquinas (tandem)

como se pode verificar na figura 12.

A Greenbender e a Bluebender sao as maquinas amigas do ambiente,
numa época em que as questdes ambientais nao podem ser desvalorizadas de

forma alguma, a Adira apresenta estas duas solugdes ecoldgicas.

Figura 15 - Greenbender Figura 14 - Bluebender

Greenbender é uma maquina hibrida de manutengao reduzida e com
elevada precisao de quinagem. A Bluebender é a tiltima aposta da Adira. E uma

quinadora eléctrica, que economiza energia, € rapida e ecoldgica.
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Para uma melhor percepgao do volume de negocios que cada modelo de

magquina representa, analisemos os seguintes graficos:

Cel. Robots
Representadas P Cel. Robots REP*E;;IﬂﬂdﬂS
1,199 ’ Laser 1% “
5%
Grafico 3 - Quota do tipo de maquina Grafico 2 - Peso das vendas por tipo de maquina

Nota-se claramente que a maquina mais vendida pela Adira é a
Quinadora, no entanto é de realcar que apesar das maquinas Laser nao terem
grande expressao em termos de unidades vendidas, encontram-se na segunda
posicao em termos de faturacdo. Este facto deve-se ao facto de uma maquina

Laser em comparacao com qualquer outra, ser bastante mais cara.

Preco

Com a crescente concorréncia de empresas Turcas e Asiaticas (economias
de escala), que tem capacidade de praticar precos muito mais reduzidos, cerca
de 25% inferiores aos da Adira, é cada vez mais dificil pedir um preco elevado
justificando-o com a qualidade dos produtos. Tendo isto em conta a proposta

de diferenciacao da Adira é o fornecimento de um servigo de exceléncia aos
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seus clientes, tanto a nivel de assisténcia técnica no local, como assisténcia

remota.

Comunicagdo

A Adira nao tem uma forte atividade de promogao, contudo aposta de
uma forma continua em informar o mercado (ex.: site institucional), apoiar a
forca das vendas (ex.: atendimento stakeholders). Manter uma posicao
privilegiada no mercado nacional e internacional, oferecendo solucoes
tecnoldgicas inovadoras, a medida das necessidades do cliente é a maior
mensagem comunicacional da Adira. No sector industrial a Adira investe

regularmente em promogao como:

e Presenca em feiras/exposi¢Oes - nacionais e internacionais

e Integracao em imprensa especializada do sector - publicidade
e Site institucional

e Material promocional — catdlogos, spots informativos

e Visitas de cortesia a clientes

Quando a Adira esta presente em feiras/exposi¢Oes, apresenta-se com um
stand informacional de grande relevo. Tem uma comunicagao coerente,
reforcando os atributos de inovagao e tecnologia. Os seus catdlogos, folhetos e
apresentagoes estao adaptados a diferentes linguas. Este sector exige um maior
esfor¢o na sua comunicagao, sendo de carater imperativo apostar em imagens
coloridas e vistosas. A Adira através da sua comunicacdo tende a passar a sua
imagem de confianga, experiéncia e qualidade no mercado.
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Distribuicdo

A Adira possui um departamento comercial que é responsavel pela
comercializagdo direta dos produtos Adira no mercado nacional. Este
departamento conta com trés vendedores, que reportam diretamente a direcao

comercial, que dividem o mercado geograficamente da seguinte forma:

e Zona Norte - a Norte do Rio Douro — um vendedor.
e Zona Centro - de Sul do Rio Douro até Leiria — um vendedor.
e Zona Sul - abaixo de Leiria até ao Algarve — um vendedor.

No mercado internacional a Adira faz-se representar através de cerca de
50 agentes e também por comerciais dos quadros da empresa. Os principais
mercados sao neste momento o Brasil, Equador e Colombia. No mercado
Europeu destacam-se as vendas em Portugal, Franca e Espanha, embora nos
ultimos tempos as vendas em Espanha, devido a crise econdmica que este pais

atravessa, nao tenham sido muito expressivas.

2.1.6. Departamento de Service

O estagio decorreu no departamento de Service, pelo que o estagiario
ficou a ter um conhecimento pormenorizado de todos os processos e tarefas

diarias realizadas neste departamento.

O departamento de servi¢o pds-venda da Adira é o elo entre os clientes e

a empresa apOs a aquisi¢ao de maquinas. E este departamento que permite que
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a empresa continue a faturar apds a venda de maquinas, sendo por isso de vital
importancia tendo em conta a atual crise econdmica. E cada vez mais dificil
conseguir vender mdquinas, logo, a venda de pecas que melhorem o

desempenho das maquinas (retrofits) pode ser um bom nicho de mercado a

explorar.
Pessoas

O departamento é constituido por quatro funciondrios de back office, que
atendem telefonemas e respondem a emails dos clientes, uma engenheira que é
responsavel pela gestdo do departamento e sete técnicos que fazem as

intervengoes nos clientes e outro tipo de trabalho técnico na prépria empresa.
Processos
O departamento de Service tem como processos principais:

Assisténcia técnica no cliente - Uma intervencao técnica passa por um
contacto inicial por parte do cliente a pedir assisténcia, este contacto pode
surgir via telefone ou email. O funciondrio da Adira encarregue de dar resposta
ao pedido prepara um or¢amento em Word e envia-o por email ao cliente, caso
este o adjudique, aceitando todas as condicOes, passa-se ao planeamento da
intervencao agendando um dia para a intervencao. De seguida passa-se entao
ao registo informatico dos materiais necessarios para realizar a interven¢ao bem
como do respectivo técnico. No dia em que ficou agendada a intervengao o
técnico desloca-se ao cliente, realiza a intervengao na maquina e no final
preenche um relatorio (SAT) que trouxe da Adira com o motivo do problema e
sua resolucao. Por fim é fechado o registo da assisténcia e faturado o servigo.
Existem sete técnicos que executam as SAT’s, cada um com habilidades
diferentes, logo, é necessdrio fazer um planeamento adequando os técnicos a
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maquina que necessita de intervengao, conforme a sua especialidade. Quando
sdo intervengdes no estrangeiro também é necessario algum conhecimento da
lingua do pais onde se deslocam, que nem todos os técnicos tém. Estas
carateristicas individuais de cada técnico sao do conhecimento do funcionario
que organiza as deslocagdes dos técnicos. O atendimento dos pedidos dos
clientes é feito por toda a equipa de back office enquanto que a coordenagao e

planeamento das intervengdes nos clientes € feita por um sé elemento.

Reparacdes de pecas de clientes - No servigo de reparagdes (SRD) sao
feitas reparacdes de pecas, parametrizacdo de comandos numéricos ou até
reparagao e conversao de mdaquinas, as retificagdes de laminas sao o pedido
mais frequente neste tipo de servigo. Se um cliente deseja utilizar os servicos de
reparagao da Adira entra em contacto por telefone ou email. O funciondrio
responsavel por tratar do pedido do cliente envia o processo para o
planeamento, que por sua vez o encaminha para o fabrico. Este funcionario,
aconselhado pelo fabrico, combina entdo com o cliente quando é que este
podera entregar as pecas nas instalagdes da Adira. Quando a peca fica pronta, é
necessario acertar os valores da reparagdo, encerrar as ordens abertas e faturar.

Por fim, combina-se com o cliente a devolugao da peca.

Venda de pecas - A venda de pegas ¢ feita pelos quatro funcionarios que
distribuem os clientes entre si por mercados e tendo em conta os idiomas que
cada um deles domina. O processo inicia-se com pedido do cliente, que pode
solicitar um orcamento ou ndo. Apos a adjudica¢do do or¢camento, emite-se uma
ordem de venda e € necessario proceder a reserva da pega, caso exista em stock.
Se nao existir em stock, é necessario encomendar a pega ao departamento de
compras ou a produgao no caso de ser m artigo de fabrico. De seguida a pega é

embalada e enviada para o cliente. Por fim ¢ faturada a venda e fecha-se a SVP.
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Assisténcia técnica remota - Os pedidos de assisténcia surgem tanto por
correio electrénico como por telefone. Este servigo foi criado para prestar
assisténcia rapida a clientes com problemas urgentes, sobretudo maquinas

paradas.
O procedimento anterior de assisténcia remota era feito da seguinte forma:

Quando surgia uma chamada/email de um cliente com um problema o
responsavel pelo servigo procura descobrir o problema e resolvé-lo, por vezes
tem de recorrer a colegas de outra drea de formacao para resolvé-lo o que torna
o processo mais lento. Como se pode perceber, sendo s6 uma pessoa que presta
este servico e tendo em conta que nao consegue estar ao telefone com dois
clientes a0 mesmo tempo e por vezes as chamadas demorarem mais de uma
hora, nao se trata de um servico muito eficaz. Existem reclamagoes por parte
dos clientes queixando-se de que ninguém lhes responde, ou que o tempo de
resposta é muito grande. Nao existe qualquer tipo de registo dos apoios
prestados pelo que por vezes pode se perder tempo com problemas que ja
surgiram. Este apoio técnico é totalmente gratuito e por vezes perde-se imenso

tempo a tentar resolver os problemas remotamente.

Evidéncias Fisicas

Os técnicos sao a imagem da Adira, pelo que a sua apresentacao e
conduta ¢ muito importante para a reputacao da empresa. Existe uma forte
preocupagao por parte da Adira em formar os seus técnicos de acordo com os
valores que a mesma exige, ou seja, € importante que estes tenham em atencao
as suas atitudes, pois estas podem ser cruciais para a avaliacao do servigo por

parte do cliente.
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Os funcionarios responsaveis pelas intervengoes técnicas, deslocam-se
até aos clientes nos carros da Adira. Estes estio devidamente identificados
(logotipo) e com o vestuario adequado que os identifica como técnicos da
empresa, como se pode verificar na figura 16. Faz parte do seu equipamento de
trabalho uma mala, que ¢é preparada previamente e contém todas as

ferramentas necessdrias para a realizacao de uma intervengao eficaz.

adia

nomMmaguin

Figura 16 - Técnicos e veiculos do Service Adira

Devido a intangibilidade do servigo, uma fatura ou um relatério de
intervencao técnica podem fazer a diferencga na avaliacdo do servi¢o por parte
do cliente. A fatura enviada ao cliente revela uma preocupagao com o design e
apresentacdo da mesma como se pode verificar em  anexo.

As infraestruturas da Adira nao contém atendimento front-office, logo o

cliente nao pode fazer nenhuma avaliagao fisica e presencial do servigo.
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2.2. Fungoes Desempenhadas

2.2.1. Analise dos Pontos Fortes e Fracos

Apos o contacto direto com o ambiente de trabalho ao longo dos seis
meses de estagio foi possivel perceber quais as principais dificuldades do
departamento. Estas foram expostas a orientadora da empresa e em conjunto
ficou delineado que os principais problemas a combater seriam a diminuicao do
tempo de resposta aos clientes, tanto a nivel de atendimento telefénico como de
assisténcia técnica no cliente, e ainda no envio de pecas e respectivos
or¢camentos. O tempo de resposta aos clientes é muito elevado e por vezes nem
se chega mesmo a dar uma resposta. Isto é algo inaceitdvel para uma empresa
que quer oferecer um servico de exceléncia e ser reconhecida pela sua
qualidade e profissionalismo.

Outro ponto que foi abordado foi o preco das ferramentas, tem de haver
uma atualizagdo de pregos, pois muitos clientes estdo a procurar solugdes
alternativas a Adira. Como pontos fortes do departamento, destaca-se a
experiéncia dos funciondrios e o espirito de equipa que se vive. As boas rela¢des

com clientes também sao uma mais valia para o departamento.
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2.2.2. Defini¢ao dos Objetivos

O objetivo da Adira passa por aumentar a faturacdo da empresa
proveniente dos servigos prestados por esta. Pretende ver as vendas do
Departamento de Service aumentadas de forma a que representem cerca de 30%

da faturagao total da empresa.

Para que se consiga atingir este objetivo o processo de resposta ao pedido
de assisténcia tem de ser eficaz, pelo que uma das grandes metas do
departamento passava por encontrar uma solugao que diminuisse o tempo de

resposta aos clientes e permite-se atender um maior numero de clientes.

Para dar resposta a este problema foi pedido ao estagidrio que
desenhasse uma arvore de diagnodstico para a resolugao de problemas técnicos.
A ideia era que cada um dos funciondrios do SRV tivesse uma ferramenta de
apoio disponivel sempre que surgisse uma chamada ou um email com um
problema técnico de um cliente. Com esta arvore de diagndstico pretende-se
retirar trabalho ao engenheiro que anteriormente era o tinico responsavel por
dar este tipo de apoio e distribuir as chamadas/e-mails que chegam ao
departamento pelos varios funciondrios, de modo a que a resposta seja mais
rapida e se possa servir um maior nimero de clientes.

Ap0s analisar cuidadosamente o que foi pedido, o estagiario decidiu que
a melhor forma de cumprir o pretendido seria através da elaboragao de uma
aplicacao criada em “Visual Basic”. Cada um dos funciondrios pode ter acesso a
esta ferramenta através do ambiente de trabalho do seu computador. Passa-se a

explicar o funcionamento da aplicagao em VB.
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2.2.3. Tarefas Desempenhadas

Este ponto aborda as fung¢bes desempenhadas pelo estagidrio no

departamento de Service da Adira.
Help-Desk

A aplicagao ficou denominada de Help-Desk, sempre que surge um

problema técnico seja por email ou por telefone os funcionarios do SRV tém de

-

(el Bk

abrir o atalho da APP,

Figura 17 - Atalho app Help-Desk

ao clicarem neste atalho a primeira janela que aparece é a seguinte:

& Help-Desk - o IEN

‘aclnra

inovacao permanente >>>

0
m’
{

Pressionar o botdo play para iniciar processo @

Figura 18 - Tela inicial da aplicacdao
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Tal como se pode ver na figura acima, ao abrir a APP, temos a
possibilidade de carregar em vdrios botdes, no canto inferior esquerdo, ao
carregar no telefone abre uma janela com os contactos da Adira, o botao script
abre um conjunto de instrugdes para trabalhar com a APP, e o botao play

(verde) inicia o processo.

Relatérioproblema - ol d
io do i T Service Contact Center Cliente  Telefone NIF
Procurar Por: Por favor pesquise por um diente
Cortact Sogmerto
Emprosa Telefone l NG Chank é
Inovegdoparmanante 05 [ Procurar
N* Série da Mécuana Tem Garantia ?
v Ordens de Venda em aberto (N) Histérico pagamento Facturas Facturas em aberto (N) Instalagéo Tipolnst Datalnst Obs Artigo CI
Fabricarte Data Instalaclo. Ofertas de Venda em aberto (N) Histérico de Ordens de Venda Guias de Transporta
O | Ordens de Servigo em aberto (N)Histérico Ordens de servico (N)
Tipo de Méquina.
Escolher Tipo
56 Wikizaien S . Dados do Cliente
Sirtomas Cliente /NGRS
Enderego :
Outras observagbes Estado :
Telefone :
Descrigho do Problema: Telemovel :
. Fax:
Emall :
Web : < >
o No Contr. : - — Z—
s Contacto : Instalacéo Localizagdo Obs Artigo Fim Gar
s iy Contacto adm. :
Hocs Prioridade :
v Cond.Pagam. : Histérico Ordens de Servigo
Segmento: 0S Descrigio Sintoma Problema DATA COM
Desconto Ord. :
Enviar Reletéio pora Excel  Envir saldo Facturas : 0,00 Euros
\a2s  Observagdes:
11 de feverero do 2014
< >

Figura 19 - Relatdrio de Atendimento Telefénico

Nesta janela o funcionario do SRV que esta ao telefone com o cliente vai
preenchendo os dados nos campo acima visiveis com os dados do mesmo. Do
lado direito da imagem, encontra-se a pagina da rede interna da empresa onde
se podem consultar informacgdes dos clientes como: nimero e tipo de maquinas
instaladas em cada cliente/agente, contactos, condi¢des de pagamento,
enderecos, etc.

O passo que se segue é a escolha do tipo de maquina que estda com
problemas técnicos, para isso carrega-se no botao “Escolher tipo de maquina” e

surge o seguinte ecra:
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E Tipomag - omm

— | (=) Tipo de Micgine

Descontinuadas/Representadas

Figura 20 - Escolha do tipo de maquina

Neste ponto o funciondrio tem de escolher o tipo de maquina a que o
cliente se refere, clicando sobre a imagem correspondente. Estas imagens
representam da esquerda para a direita, uma guilhotina, uma quinadora e uma
laser, em baixo o botdao “Descontinuadas/Representadas” diz respeito a
maquinas que ja nao sdo fabricadas ou maquinas que nao sao produzidas na

ADIRA.

Apos selecionar a respectiva maquina surge este ecra:

e sintomasg - a
inovagao permanente >>
=l -~
oo e W, LR o v : - 5
[ 10 ccende disolay Eiéctrico Comando [m] ]
[m] [m]
[m] [m]
[m] [m]
N&o muda os modos de trabalho Bléctrico Comando O O
[m] [m]
Comand: O O
Comand: O O
Comand: O om algur O
Emo Jitter Comand: O O
CNC/DNC perde parmetros Comand: O O
Inclina Comand: O O
[m] [m]
[m] [m]
Maq. dexa eixos Bléct Comand: [} Ver para cada eixo os detectores de index [}
[} Desaclivar eixo a eixo para verficar qual o que e. [}
Comand: [} [}
Comand: [} [}
Comand: [} [}
Comand: [} [}
Comand: [} [}
Comando Verficartens3o de simentagio [} [}
[} Verficar tenséo de aimentagio [} v

Figura 21 - Lista de problemas e solugbes
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Como se pode verificar pela imagem acima, na coluna da esquerda estao
os sintomas que as maquinas podem apresentar, seguidos da area e tipo de

problema.
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Existem trés dreas de problemas, que se dividem em diferentes tipos de

problemas:

Area eléctrica Area Mecanica | Area Hidraulica
Automato Avental Bloco hidraulico
Monitor Estrutura Bomba
Drive Ferramenta Calcadores
Fonte de alimentagao Intermediarios Cilindro
Motor Mesa Circuito hidraulico
Comando Pedal Filtros

Esbarro Manometro

Tabela 2 — Areas de Problemas

Nas duas ultimas colunas estao as verificagdes e as soluc¢des propostas.
As verificagOes representam um conjunto de procedimentos que o funcionario
da ADIRA vai pedir ao cliente que efetue na sua maquina de forma a tentar
resolver a situagdo. A medida que estas verificagdes sao feitas preenchem-se as
“check boxes”. A solugao oferecida nem sempre resolve o problema do cliente,
pelo que, nestes casos, vai-se expor a solu¢ao ao gabinete de engenharia. Assim

sendo apds realizar todas as verificagdes possiveis, volta-se ao ecra do relatorio.
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= Relatérioproblema

- o N

Relatério do Atendimento Telefénico

Contacto:
Carlos
Empresa:
Tem tudo

N2 Série da Maguina:

343545642
Fabricante:
222

Tipo de Maguina:

Sintomas:

Segmento:
B v
Telefone:
51959559
Tem Garantia ?
v
Data Instalagie:

W "18-08-1999
v Escolher Tipo
de Maquina do
Cliente -

cilindros

Descrigao do Problema:

\A maquina aprezents problemas num dos

Outras observagbes:

Fuga de dlea

Area do Problema-
Hidrdulico v
Urngéncia:

AXIMA - 4 horas titeis IV

Enviar Relatério para Excel

Limpar
tudo

Enviar

10:58:05
18 de feversiro de

Figura 22 — Relatério com dados do cliente e respetivo problema

Ao clicar no botao enviar, estes dados que foram preenchidos na imagem

acima vao ser exportados para um ficheiro Excel, que servird como base para o

gabinete de engenharia trabalhar numa solucao para o problema.
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\Z‘ H9- h Relatério Help-Desk [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel

@ Piginalnicial | Inserir  layoutdaPagina  Férmulas  Dados  Revisio  Exbicdo  Desenvolvedor  ABBYYFineReader11  Team
& Verdana T A = A M ] f N =
. A 5 Quebrar Texto Automaticamente  Geral £ = L

a
¢
[
W
]
]

s
5 NI §- S5 | Fi Mesdar e Centralizar - $ - % 000 % L5 Formatacio  Formatar Estilosde  In:
Condicional = como Tabela ~ Célula~

| Area de Tran... Fonte Alinhamento Nimero Estilo

343545642
=

8061993

Fuga de fleo

HichSulico

ARIMA - horas iteis

Artigo n*

Solug5o da Engenharia

Figura 23 - Relatorio exportado para excel

Com este relatorio é possivel saber todos os dados do cliente e da
maquina em questao (numero de série, ano, garantia, etc.), bem como qual o

tipo de problema e que verificacdes ja foram efectuadas pelo cliente.

E também através deste relatdrio que a engenharia vai apresentar a
solucao para o problema, o campo destacado na parte inferior esquerda do

documento em Excel acima demonstrado, serve para isso mesmo.

A comunicacao entre o SRV e o gabinete de engenharia, da existéncia de
um problema para tratar, faz-se através da “Box”. A Box é um sistema de
partilha e armazenamento de ficheiros online, que permite a criagao de pastas
de trabalho e a associacao de determinadas pessoas a essas mesmas pastas. Um
colaborador que esteja associado a uma pasta de trabalho, vai receber uma
notificacdo no seu email, sempre que essa pasta for alterada ou sempre que
forem carregados novos contetidos. Esse colaborador tem ainda possibilidade

de editar esses contetidos, logo que tenha permissao para tal.
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A organizagao da pasta Help Desk na Box foi a seguinte:

Enge I
I— Resposta:
E_ngg — 4h (teis
,k il gt UToCHe
iy ol r Enge I Wikl
Al 'i_ 8h dteis
\ ‘ B SCTITCON Sheofuisic
i S/ PRUESK] 3 = % Wilerslaetos
1 Sl ~ srmmmm
——— Enge NN 24h Gteis
gt Befils M- Sl

Figura 24 - Organizacao pasta Help-Desk na Box

Os problemas eram divididos em primeiro lugar segundo a marca,
depois relativamente ao tipo de especialidade (Laser, Eléctrico ou Mecanico) e

por fim segundo a urgéncia do pedido (Minima, Moderada ou Mdaxima).

Cada urgéncia tem associado um tempo de resposta como se pode ver na
imagem acima. Esta classificacdo € feita com base no tipo de avaria e na
importancia do cliente. O processo de uma mdaquina parada ¢ uma urgéncia
maxima, enquanto que um pedido de especificacao de pega pode ser algo com

urgéncia minima ou moderada no caso do cliente ser importante.
Resumindo o processo € o seguinte:
12 Chega email ou chamada de cliente ao SRV.

2° Funcionario preenche relatério dos dados do cliente e tipo de problema.
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3¢ Tenta resolver de acordo com verificagdes e solugoes da aplicagao.

4° Em caso de insucesso arrastar o relatdrio para a pasta respectiva tendo em

conta tipo de problema e urgéncia do mesmo.

5?2 Engenharia recebe notificagdo via email que tem assunto para resolver na

pasta da Box.

6° Depois de apresentar uma solugao, coloca novamente na pasta da Box, para
que o funcionario do SRV receba uma notificagdo e possa dar a solugao ao

cliente.
Lista de Spares

As listas de spares sao também conhecidas como lista de sobressalentes.

Sao conjuntos de pecas disponibilizados aos clientes que tem como vantagens:

* Reduzir o tempo de resposta as avarias

— Limitagoes de fornecimento ADIRA ou de outros

fornecedores
* Reduzir tempo de paragem das maquinas
* Aumentar a satisfacao dos clientes
* Aumentar a venda de pecas

— DPela «disponibilidade imediata» das pecas

sobressalentes

Existe 3 niveis de stocks de pegas sobressalentes, segundo a sua aplicabilidade :

* Nivel 1 - Consumiveis

* Nivel 2 - Pecas a mudar pelo agente ou pelo cliente
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* Nivel 3 - Pegas a mudar pelo técnico ADIRA

Neste caso o trabalho do estagidrio foi fazer uma atualizacdo dos precos
das pecas e acrescentar ou por vezes retirar pecas destas listas. Isto foi feito

sempre com a supervisdao do departamento de engenharia.
Andlise ABC

Foi pedido ao estagidrio que realizasse uma analise ABC sobre a venda
de pecas do Srv (ver anexo). O objetivo foi perceber a importancia de
determinadas pecas para o departamento. Esta andlise vai servir de apoio ao

“pricing” que se realizara num futuro proximo.
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Migracdao LN

No decorrer do estdgio a empresa mudou de sistema informatico. Trocou
o antigo Baan IV que manteve durante cerca de 10 anos por uma versao atual e
com muito mais potencialidades chamado LN (ver anexo). Este sistema pertence
a Infor, uma empresa especializada em servigos de informatica. O estagiario
desempenhou e continua a desempenhar um papel de grande relevo nesta
transicao de sistema, uma vez que foi designado como “Key User” (utilizador
chave), do departamento do Srv. Para isso frequentou varias formagoes sobre o
novo sistema. Ficou responsavel por conhecer todos os novos processos do
novo sistema e ser capaz de explica-los aos outros funciondrios do
departamento. Sempre que estes tenham uma duvida é responsabilidade do
estagidrio ajudar a resolvé-la. Sendo o novo sistema bastante diferente do

anterior, as duvidas e os problemas sdo uma constante.

Outra das responsabilidades do estagidrio foi o carregamento de
informacao, e por vezes a atualizacdo da mesma, do antigo para o novo sistema.
Além do apoio aos funciondrios nas tarefas didrias, o estagidrio ficou ainda
responsavel por criar novos parceiros no sistema, bem como novas instalacoes
de maquinas nos clientes. Quando surge um novo cliente ou fornecedor, todos
os dados sobre eles vao ser inseridos no novo sistema pelo estagiario. Com as

maquinas dos clientes acontece exatamente a mesma situacao.
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Capitulo 3

3. A Pratica VS a Teoria

Seguidamente, analisaremos a relagao que existe entre a teoria e a

pratica.

Perante os modelos apresentados no relatdrio, quer para classificar a
qualidade do servigo, quer a satisfacao do cliente, é importante avaliar até que
ponto os conceitos tedricos sao aplicados na pratica e quais os modelos mais
adequados ao ramo de atividade da Adira.

Genericamente, verificamos que poucos e raros sao os conhecimentos

académicos utilizados no dia a dia e na gestao do servigo.

No referente a qualidade nao existe nenhum modelo de avaliacao da
qualidade do servigo. As equipas trabalham por si e entram numa rotina de

resposta as exigéncias do mercado auténoma.

Relativamente a avaliagdo da satisfacdao do cliente, existem inquéritos de
satisfacao que sao enviados aos clientes, via e-mail uma vez por ano. No entanto
a taxa de resposta a estes inquéritos é muito reduzida o que leva a uma
avaliacao pouco representativa acerca do nivel de satisfacao dos clientes com o
servico. Uma forma de contrariar esta tendéncia seria através de um

acompanhamento continuo ao processo de inquérito.
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Para a realizacdo deste trabalho, o autor apoiou-se essencialmente em
conceitos lecionados em disciplinas como Marketing de Servicos e Gestdo da
Qualidade e Lean Thinking. Estas duas disciplinas ajudaram bastante no
desenvolvimento do trabalho, pois focam precisamente os conceitos abordados

e servem para fazer uma ligagao entre a teoria e a pratica.
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Capitulo 4

4. Conclusao

A ideia central deste trabalho final de mestrado surgiu ainda antes da

entrada do autor na Adira.

A Administracao da Adira, sentindo que havia ai campo para melhorias,
propds a UCP que o mestrado se focasse no tema “Desenvolvimento do

Negocio de Service”.

Deste modo o trabalho estaria fortemente ligado com o desenvolvimento
do departamento do Service e seria importante focar em conceitos que

influenciassem diretamente o desempenho do servigo.

Tornava-se pois necessdrio analisar o nivel de atengdo que a empresa

presta a dois conceitos fundamentais para a eficdcia num servigo:

- A Qualidade do Servico e a Satisfaggo do Cliente.

A qualidade do servico e a satisfagio do cliente, sao dois conceitos
importantes para a fidelizacdo dos clientes e subsequentemente para garantir o
servico, dar confianca ao cliente, levar a uma boa percepcao, estreitar e
fortalecer as relagOes entre as partes. Isto, se por um lado fideliza o cliente, por
outro faz, muito provavelmente, com que num momento em que o servigo
enfrente uma fraqueza o cliente seja mais sensivel e tolerante e entenda que
rapidamente serd recompensado pelo nivel de assisténcia a que esta
acostumado.
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No fundo trata-se de ter uma relagao de tal modo forte com o cliente que
este se sinta mais numa relacdo de partenariado do que numa simples relacao
comercial.

E de realcar que o trabalho ao longo dos seis meses tomou um rumo mais
abrangente e ndao apenas focado no desempenho do Service e nas técnicas que se
deveriam implementar. Esta experiéncia, muito enriquecedora, permitiu ao
autor ganhar autonomia no trabalho e a possibilidade de interagir com
departamentos como o departamento de compras, o gabinete de engenharia e
até com os armazéns. Ao mesmo tempo foram dadas oportunidades de
formacao sobre o novo sistema informatico da empresa e a participagao ativa no

trabalho diario desenvolvido na Adira.

A forma como decorreu o estagio com a participacao didria na realidade
da empresa, o contacto com pessoas experientes, a participagao em reunides, a
oportunidade de dar sugestoes e discutir ideias e colaborar estreitamente com
as chefias, permitiu que o estagio tivesse sido muito enriquecedor e uma grande

fonte de aprendizagem.

Inicialmente o autor sentiu certa resisténcia as suas ideias por parte dos
funciondrios do Service, o que nao deixa de ser natural. Contudo julga que a sua
forma pratica de trabalhar e expor o que € essencial levou a que se alcangasse

uma evolucao interessante no dia-a-dia da empresa.
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4.1. Limitagdbes do Trabalho e Futuras Pesquisas

A principal limitacdo do trabalho teve a ver com a alteragao do
orientador do estdgio na empresa, o que levou a uma nova estruturagao do
trabalho. O apoio que o autor prestou aos funciondrios do departamento de
Service, aquando da transicao do sistema informadatico Baan IV para o novo
sistema LN, apesar de ter afastado um pouco dos objetivos centrais da proposta
do TEFM, foi sem davida uma mais valia para o estagidrio, pois possibilitou a
aquisicao de novos conhecimentos numa nova area. O autor sentiu também
algumas dificuldades na conciliagao do estdgio no terreno com a redaccao do
TFM, devido a limitagdes de tempo.

Este relatério poderd servir como ferramenta de apoio caso exista
interesse por parte da Administracao da Adira em utilizar no departamento de

Service algum dos modelos referidos no relatério.

Assim sendo, sugere-se, por se considerar o mais apropriado, a aplicacao
do modelo dos cinco Gap'’s.

Com a implementacgao deste modelo de avaliacao da qualidade no
departamento de Service, seria possivel a empresa diminuir as lacunas
existentes entre as expectativas e as percepgoes dos clientes. Os clientes avaliam
a qualidade de um servigo, comparando o que desejam receber, com o que
recebem efetivamente, logo, diminuindo este desnivel a satisfacao dos clientes

aumentaria.

Relativamente a avaliacao da satisfacdo do cliente, e tendo em conta o
baixo nimero de inquéritos respondidos, a Adira poderia entrar em contacto

com os clientes que nao responderam ao inquérito, por exemplo, cinco dias

88

José Carlos Saavedra Limpo de Faria



Desenvolvimento do Negocio de Service

apos o seu envio. Assim o cliente poderia sentir-se estimulado a responder ao
inquérito e a empresa teria a confirmacao de que o cliente tem conhecimento da
existéncia de um inquérito de satisfacao. Outra forma para tentar obter um

maior numero de respostas seria enviar os inquéritos de seis em seis meses.

O autor considera ainda que a Adira poderia adoptar uma postura de
“incentivo” a reclamacdo, ou seja, pedir aos seus clientes que expressem o seu
descontentamento com o servigo prestado explicando o que, em seu entender,
nao esta bem. Assim, a Adira poderia eliminar pontos fracos do seu servico e
fortalecer a imagem de qualidade que conquistou ao longo de mais de

cinquenta anos.
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Anexo 1 : Organograma geral Adira
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Anexo 2 : Manual Geral de Procedimentos da Assisténcia Pds-Venda
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O ERP utilizado na Adira era o Baan. Este sistema tem por objetivo integrar todos
os processos e dados de uma organizagdo. A versao utilizada era o Baan IV, que foi
substituido pelo LN. Esta dividido em varios mddulos, ou seja, conjuntos de
fungdes que podem ser implementados separadamente como se verifica na

imagem apresentada.

Anexo 3 : Ambiente de trabalho do Baan IV
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Anexo 4 : Ambiente de trabalho do novo sistema informatico (LN)
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Anexo 6 : Area do departamento de Service

Anexo 7 : Analise ABC sobre as pecas vendidas pelo Service

A B C D E F G H |
% Acumulada
Familia Quantidade Valor Venda Custo std % Vendas Categoria
< vendas

2 +110400 850 30054898B€ 162583,16€ 40,379% 40,379% A

3  +110600 335 187626,30€ 90697,89€  25,208% 65,586% A A= 80% vendas

4  ©221001 95 12863853 € 100500,92€ 17,283% 82,869% B B=15% vendas
E +221004 35 60580,53¢ 4033606€  8,139% 91,008% B C=5% vendas

6 +300032 552 20065,24€ 11480,56€ 2,696% 93,704% B

7 | +110500 69 11617,82€ 4926,94 € 1,561% 95,265% Cc

8 +300142 65 1114850€ 58996,77 € 1,498% 96,762% Cc

9 +221002 15 6179,46 £ 231584 € 0,830% 97,593% C

10 +110200 60 5599044 € 262797 € 0,805% 98,397% Cc

11 +120300 7 5931,22 € 278204 € 0,797% 99,194% C

12 +501000 13 4 030,60 € 58,84 € 0,542% 99,736% Cc

13 +300042 3 1302,70€ 547,65 € 0,175% 99,911% C

14  +300112 3 419,33 € 20846 € 0,056% 99,967% Cc

15 +300052 1 165,90 € 70,00 £ 0,022% 99,989% C

16 +110100 3 78,34 £ 2890¢€ 0,011% 100,000% c

17 Total Geral 2106 744 323,85€ 42516500€

Anexo 8 : Relacao Preco/Carateristicas/Dimensao Quinadora

Preco

. Size
Caracteristicas + Performance
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Anexo 9 : Exemplo de fatura
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