MODELO DE GESTAO DO COTIDIANO PARA AS
EMPRESAS DE SERVICO
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1. INTRODUCAO

Este trabalho vem apresentar uma abordagem sistematica para me-
lhorar a confiabilidade, capacidade de prestar o servigo prometido de
modo confiavel e com precisao, em operagdes de servigos. Adotou-se
como referéncia o trabalho de Berry & Parasuraman (1992). Estes
autores constam através de pesquisas de campo que o fator de de-
sempenho confiabilidade é o fator de maior importancia para o marketing
de servigos.

Para prover uma ferramenta que proporcione um gerenciamento de
erros tanto no “front office” como no “back room” utilizou-se a sistema-
tizagao caracteristica da metodologia denominada gerenciamento do
cotidiano, apresentada em Merli (1993) e amplamante tratada em por
Galgano (1994). E apresentada uma proposta enfocada e adaptada a
necessidade das empresas em prestar servigos mais confiaveis, isto
é, totalmente livres de erros, para com isto consolidar e garantir o seu
diferencial competitivo.

2. O PONTO DE PARTIDA
Para estruturagao da proposta, toma-se como referéncia o processo

de avaliagdo da qualidade do servigo pelo cliente, e posterior aplicagéo
na cadeia fornecedor-cliente interno.
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A avaliag&o que o cliente faz, durante ou apés o término do servigo, é
a comparacgéao do que ele esperava e o que ele recebeu durante todo o
processo de prestagéo do servigo. A Figura 1 ilustra a avaliagdo do
cliente como fungéo de suas expectativas e de sua percepgéo do ser-
vigo, conforme Gianesi & Corréa (1994).

Para possibilitar uma abordagem sistematica do problema, foi explora-
da a literatura disponivel informagdes que possibilitassem o desenvol-
vimento ou a adaptagéo de uma metodologia capaz de propiciar efeti-
vos ganhos no tratamento das necessidades e expectativas dos clien-
tes. Basea-se no trabalho desenvolvido por Berry & Parasuraman (1992),

que aponta como dimensdes da qualidade de servigos os seguintes
fatores:

- confiabilidade;
- tangiveis;

- sensibilidade;
- seguranga;

- empatia.

Expectativas do cliente Expectativas Q

antes da compra do Excedidas Ideal
servigo

Expectativas Q
Atendidas Satisfatério

\

Percepgéo do cliente
sobre o servigo Expectativas Q
prestado nédo Atendidas Inaceitavel

Figura 1: A avaliagao da qualidade do servigo. Gianesi & Corréa (1994).
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Neste trabalho sao apresentados resultados de pesquisa, demons-
trando que a confiabilidade é o fator de desempenho mais importante
entre os cinco.

No modelo proposto por Berry & Parasuraman (1992) para tratar o fator
confiabilidade, a énfase é sobre o que deve ser feito, mas nao como
deve ser feito. Isto nos possibilitou promover novos estudos e propor
uma adaptagao na metodologia de gerenciamento do cotidiano apre-
sentada em Merli (1993), aplicando-a em servigos, especificamente,
na cadeia fornecedor-cliente interno. Estes mesmos autores estabele-
cem uma base sustentada por trés pontos que compdem a prestacao
de servigo com qualidade, a saber :

- Fazer bem o servigo da primeira vez
- Fazer muito bem o servigo da segunda vez
- Administrar e superar as expectativas dos clientes.

Entende-se, conforme argumenta Shiba et alias (1993) e Ishikawa
(1993), que & de extrema importancia atentarmos para, num primeiro
momento, focalizar no primeiro aspecto, procurando eliminar erros de
operagéo e quando necessario fazer uma recuperagao exemplar do
servigo ofertado.

3. FAZER CERTO NA PRIMEIRA VEZ

Fazer bem o servigo da primeira vez contribui de modo significativo
para o lucro da empresa. Dado o predominio de erros e de promessas
quebradas em relagéo ao servigo, uma confiabilidade constante daa
uma empresa oportunidade de competir eficazmente e construir uma
reputagéo pelo servigo. Conseguir uma diferenciacéo competitiva por
meio de uma s6lida confiabilidade no servigo pode proporcionar diver-
sos beneficios significativos : indices mais elevados de retengéo dos
clientes atuais, Heskett (1987); mais negécios dos clientes atuais;
mais comunicagao boca-a-boca promovendo a empresa e maior opor-
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tunidade de cobrar um prego mais alto conforme analisado em Buzzell
& Gale (1991).

A Figura 2 resume as maneiras como uma melhoria na confiabilidade
do servigo pode levantar bastante a linha de fundo de uma empresa.

A confiabilidade do servigo também contribui com os demais fatores
operacionais, reduzindo a necessidade de refazer o servigo.

L Confiabilidade do servigo Melhorada—‘
[

I !

Maior retengéoj Aumento Maior Redugdono ||Morale Menos
de clientes favoravel nas || oportunidade ||| custo entusiasmo rotatividade
atuais e mais || comunicagées || de cobrar calculado para || dos dos
negdcios com | boca-a-boca | pregos mais ||| refazer o empregados empregados
eles altos servigo mais elevados
Eficacia do marketing e operagdes Produtividade aumentada e custos
melhorados e maiores rendimentos reduzidos
nos negécios da empresa

l

‘ Lucros mais Altos ‘

Figura 2: Beneficios potenciais da confiabilidade de servigos.

Ainterag&o entre empregados e clientes que acompanha a produgao e
0 consumo de muitos servigos significa que existem mais maneiras,
embora menos aparentes, pelas quais a confiabilidade do servigo pode
contribuir para ganhos de produtividade e economia nos custos. O
moral, a satisfag&o e o compromisso com o trabalho dos empregados
que ficam na linha de frente estao em relagdo inversa aos niveis de
frustagéo dos clientes com quem tratam no dia-a-dia, conforme Berry
& Parasuraman (1992) e Heskett & Jones (1994). O contato com clien-
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tes frustados que exigem explicagdes e restituigdes de dinheiro por
servicos malfeitos pode desmoralizar os empregados, diminuir seu
entusiasmo pelo trabalho e também reduzir seu compromisso e sua
lealdade para com as empresas.

Prestar servigo confidvel com “zero defeitos” segundo Reichheld &
Sasser (1990) é o ideal, entretanto esta tarefa é de extrema complexi-
dade por diversas razdes:

- geralmente a produgéo do bem de servigo se d4 conjuntamente, isto
é, com o envolvimento do cliente;

- aintangibilidade dos servigos significa que os critérios para os servi-
¢os impecaveis sao menos concretos e mais subjetivos do que os
critérios para os produtos;

- o termo defeito tem um significado mais amplo nos servigos do que
na fabricagao de produtos.

Esta claro que a complexidade da confiabilidade no servigo impde ex-
cepcionais dificuldades as empresas que lutam por “zero defeito” em
servigos. Entre tais dificuldades estdo o desempenho de um servigo
sem erros em tempo real, a verificagado e a compreensao dos padroes
subjetivos dos clientes (que é a verdadeira medida para a validagao da
confiabilidade do servigo) e reconhecimento de que servigos obscuros
e confusos contribuem de maneira sutil, mas significante, para as “so-
bras de servigo”, Berry & Parasuraman (1992).

Para atacar eficazmente essas dificuldades é preciso desenvolver di-
versas atividades que evitem falhas no servigo. Essas atividades divi-
dem-se em trés grandes categorias:

(1) Proporcionar lideranga do servigo: lideres fortes, apaixonados pela
perfeicdo, sdo a vida da estratégia do servigo centrado na
confiabilidade.

(2) Testar e retestar inteiramente o servigo: a introdugao de um servico
no mercado antes de passar por um teste rigoroso é uma das cau-
sas primordiais de sua ndo-confiabilidade. Para isto deve-se enfocar:
o0 teste pré-langamento; o planejamento do servigo e por fim o teste
pés-langamento.
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(3)Erigir e alimentar uma infra-estrutura organizacional para servigo
sem erros: deve englobar a multidao de fatores organizacionais que
deveriam existir para sustentar uma cultura do “fazer bem na primei-
ra vez”. Praticamente todos esses fatores dizem respeito a ques-
tbes relacionadas ao pessoal e ao trabalho de equipe.

A Figura 3 expbe os trés conjuntos de atividades gue constituem os
pilares vitais e integrados de apoio a confiabilidade do servigo.

4. FAZER MUITO BEM O SERVICO NA SEGUNDA VEZ

A busca incansavel pelo servigo impecavel é a caracteristica marcante
da exceléncia no servigo. Contudo, até mesmo empresas exemplares
que adotam de coragéo a filosofia do servigo sem erros nao escapam
de falhas. “Os erros s&o o ponto critico de todo servigo. Por mais que
tentem, mesmo as melhores empresas de servigo nao podem prever
um véo atrasado, um bife queimado ou um pacote extraviado de vez
em quando. A verdade é que, como os servigos em geral sdo feitos na
presenga do cliente, os erros as vezes sio inevitaveis”, discutido em
Heskett, Sasser e Hart (1994).

Lideranga do
servigo

CONFIABILIDADE
DO SERVICO

Teste
Completo
do servigo

Infra-estrutura
para o servigo
sem erros

A
\J

Figura 3: Os pilares de apoio a confiabilidade de servigo.
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Orientagdes para uma eficaz Recuperagio do Servigo

Uma recuperagao eficaz, de certo modo, é mais dificil de ser obtido e
mais tentadora de ser deixada de lado do que a confiabilidade. Situ-
agGes de recuperagéo séo pertubagdes da rotina e em geral exi-
gem que se trate com clientes de mau humor. Nao é de se surpre-
ender que as empresas normalmente reajam com ma vontade a
problemas de servigcos. A tentagao de sentir esse tipo de situagéo
como interrupgoes improdutivas, desagradaveis e nada lucrativas pode
ser bem grande, relegando a recuperagéo do servigo a uma prioridade
secundaria.

Para as empresas, € muito alto o prego a pagar por servigos mal resol-
vidos ou resolvidos com negligéncia. Para superar o problema e colher
0 méximo de beneficios com a resolugao de problemas, elas devem
implantar um processo de recuperagdo constante e sistematico. O
processo, de maneira geral, deve incluir os componentes gerais apre-
sentados na figura 4.

Este processo tem trés etapas:

(1)Identificar os problemas do servigo: nesta etapa se deve empenhar
em descobrir todas as decepgdes do cliente. Uma boa exposigéo
do problema requer o langamento de uma rede ampla para captar
todos os dissabores do cliente, sendo necessario: monitorar as re-

clamagbes do cliente; realizar pesquisa sobre o cliente; monitorar o
processo do servigo;

(2)Resolver com eficiéncia e eficacia os problemas: nesta etapa se
deve empenhar na resolugdo do problema, respeitando-se os se-
guintes fatores :

- Explicar o problema ocorrido para o cliente;

- Contatar o cliente assim que o problema estiver resolvido;

- Informar quanto tempo se levara para resolver o problema;

- Oferecer altemativas vidveis, quando o problema no puder ser resolvido;
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- Informar as maneiras de evitar um problema futuro;

- Informar sobre a situagdo quando o problema nao puder ser resolvido

de imediato;

Pesquisa sobre o
comportamento do cliente

Monitorar as
reclamagdes do cliente

Identificar os
= problemas do servigo |

Monitorar o processo
do servigo

Cuidar do Fator
Humano

Resolver comeficiéncia ¢
> 0s problemas

Fazer retificagbes no
fator pertubador

-

Realizar a andlise da
origem do problema

Aprender com a experi-
éncia de recuperagio

.
Modificar o processo
de monitoramento do
Servigo

Implantar o sistema
de rastreamento do
problema

Figura 4: Principios da Recuperagéo Eficaz do Servigo.

Tendo ainda de forma planejada :

- a preparagéo dos empregados para recuperagio;

- a delegagéo de poderes aos empregados;

- a criagéo de facilitadores para os empregados;

(3)Aprender com a experiéncia de recuperagao: As situagdes de reso-
lugao de problemas s&o mais do que simples oportunidades para
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reparar servigos falhos e reforgar os lagos com os clientes. Sao
também uma valiosa fonte de informagao e recomendagbes de diag-
nostico para melhorar o servigo do cliente.

Um bom aprendizado exige que se descubra e corrija as causas
subjacentes da falha no servigo, e requer o reajuste da monitoragso do
processo de servigo e a implementagao de um sistema de informa-
gOes para rastrear os problemas.

Como serd mostrado nas segdes seguintes, as duas primeiras etapas
discutidas até aqui - identificar os problemas do servigo e resolver com
eficiéncia e eficacia os problemas - compdem o processo do melhora-
mento continuo reativo e a Ultima etapa - administrar e superar as
expectativas dos clientes - compde o melhoramento continuo proativo,
nao estando portanto no escopo deste trabalho, para maiores esclare-
cimentos veja Shiba et alias (1993).

5. O GERENCIAMENTO DO COTIDIANO

Para projetar e viabilizar a implantagao de um sistema de gestéo ca-
paz de garantir um padrio operacional que aumente a confiabilidade
do servigo, foi seguido o diagrama apresentado na figura 5, que repre-
senta o processo sugerido por Merli (1993). Como o diagrama possui
um caréter geral, é feito um esforgo no sentido de tornar explicita e
apropriada a proposta que o transforma numa forma adequada de trata-
mento do fator focalizado.

Na fase de projeto do sistema de gestao do cotidiano, foi dada énfase
na primeira etapa (Planejar) do diagrama apresentado, a qual passa-
mos a descrever:

(1)ldentificar as atividades prioritarias: esta etapa tem como objetivo
principal levantar todas as atividades rotineiras que fazem parte do
dia-a-dia da empresa para, em seguida, sermos capazes de esco-
lher entre as atividades identificadas, aquela que é prioritaria por
comprometer decisivamente o servigo. As atividades que seréo es-
colhidas devem compor um projeto piloto, de tal modo que o mesmo
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sirva para convencer os incrédulos da eficacia da metodologia e
também para mostrar de forma prética a aplicagdo do conceito
de melhoramento continuo. Outro fator extremamente importan-
te € que desta forma estaremos estabelecendo um foco para a
abordagem, aumentando as chances de serem obtidos resulta-
dos positivos.

Para possibilitar a priorizagdo e escolha entre as atividades identificadas,
dois tipos de critérios sdo estabelecidos. O primeiro oferece uma ava-
liag&o do ponto de vista da viabilidade para obtengdo da melhoria e o
segundo oferece, efetivamente, a ordem de prioridade.’

No primeiro conjunto de critérios s&o sugeridos 0s seguintes critérios,
utilizando-se de Juran (1990):

- aatividade deve possibilitar um projeto que lide com problemas cré-
nicos - um que espera ser solucionado a muito tempo.

- aatividade deve viabilizar um projeto que seja factivel. Deve haver
boas possibilidades de se chegar a uma conclusdo bem sucedi-
da dentro de alguns meses. As informagdes que se tem de algu-
mas empresas mostram que a razo mais frequente de fracasso
no primeiro projeto é o ndo cumprimento desse critério de
exequibilidade.

- a atividade deve apontar para um projeto que seja significativo. O
resultado final deve ser sufucientemente Util para merecer atencao e
reconhecimento.

- aatividade deve propiciar resultados que sejam mensuraveis tanto
em dinheiro quanto em termos tecnolégicos.

No segundo conjunto de critérios est&o aqueles que nos ajudariam a
definir as atividades prioritarias, estabelecendo o foco para a aborda-
gem que se sucede com o objetivo de solucionar os problemas que a
estas afetam. A titulo de exemplo, alguns critérios tém sido encontra-
dos para este tipo de exercicio:
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Figura 5: Gerenciamento do Cotidiano - Processo.
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- impacto na satisfagéo do cliente;

- niumero de clientes envolvidos;

- carga de trabalho exigida; e

- numero de funcionérios necessarios para realizagéo do trabalho.

Para esta etapa sugere-se a matriz da figura 6, onde seria feita uma
distingdo dos critérios, possibilitando os dois tipos de analise. Para
uma avaliag&o criteriosa é sugerido também que sejam estabelecidos
pesos para os critérios que foram definidos, antes de serprocessada a
avaliagao das atividades identificadas.

l—— Peso do critério

p1 ni
p2 n2
p3 n3
Avaliagédo X pini
| ———= O maior
Atividade| <« 7 valor
< define a
prioridade
Priorizacédo

T——Peso do critério

Figura 6: Matriz de Andlise das Atividades
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Uma vez que se tenha identificado as atividades rotineiras, elas séo
avaliadas a luz dos critérios definidos para estabelecer um “ranking”
que caracteriza a lista de prioridades. Feito isto, escolhe-se aquela ou
aquelas que serdo melhoradas, e, em seguida, avanga-se para a etapa
seguinte do processo.

(2) Identificar os Objetivos da(s) Atividade(s) Priorizada(s): para aumen-
tar a compreenséo do objetivo da atividade, nesta etapa deve-se
desenhar o seu fluxograma (“blueprint”), como sugerido por Shostack
(1987), caracterizando as tarefas de “front office” e de “back room”,
marcando aquelas tarefas que podem gerar um impacto negativo no
critério de desempenho focalizado e que sera monitorado no siste-
ma de gestao.

Deve-se procurar caracterizar também aquelas atividades que com-
pbem o sistema de recuperacéo do servigo, para atender eventuais
problemas. Para isto, aconselha-se considerar os fatores que foram
mencionados como importantes no tépico “Orientagdes para uma efi-
caz recuperagao do servigo”.

(3)1dentificar os Clientes e suas Necessidades: deve-se partir do con-
ceito apresentado na figura 7, que mostra a inter-relagéo das ativi-
dades numa cadeia cliente-fornecedor interno. Isto se faz necessa-
rio porque muitas vezes, as partes envolvidas numa cadeia perten-
cem a departamentos diferentes, e ndo sendo raro encontrar o es-
quema da “batata quente”, onde cada parte entende que o problema
gerado é de responsabilidade da outra parte, o que ndo ajuda em
nada para melhoria do fator de desempenho focalizado.

(4) Identificar os Indicadores de desempenho: uma vez entendida e
caracterizada a relagdo da cadeia cliente-forncedor, conforme des-
crito, deve-se associar a este os indicadores mensuraveis para
avaliar a evolugao da melhoria das operagdes que estdo com-
pondo a atividade priorizada. E importante observar que os indi-
cadores devem ser estabelecidos ndo s6 para a operagdo em
condi¢bes normais, mas também para a operagdo do servigo de
recuperacgao.
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Figura 7: Cadeia Cliente-Fornecedor

Desta forma, é estabelecida uma rede de indicadores focalizando o
servico normal e outra que focaliza o servigo de recuperagao, conforme
representada na figura 8.

INDICADORES
Servigo Normal Servico de Recuperagao
N1 "
N2 R2
Ni Ri

Figura 8: Rede de Indicadores.

(6)Sistema de Controle: por vezes, o sistema de controle ou controla
as variaveis erradas ou, simplesmente, s&o meros sistemas repre-
sentativos que ndo exercem nenhum papel no sistema de gestao.

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998



142
R. S. da Silva

Para evitar este equivoco, a idéia é estabelecer um sistema de con-
trole que possua as trés caracteristicas:

- valor objetivo - que é a meta a ser alcangada num determinado prazo;

- limites de controle - que define a controlabilidade da operagéo, sina-
lizando a sua estabilidade operacional;

- ferramenta de controle - que estabelece o tipo de treinamento de
seus usuarios, o tipo de instrumento a ser utilizado, o tipo de coleta
de dados, e, por fim, a forma pela qual tais dados serdo representa-
dos.

Dentro deste contexto, o sistema de controle deve possuir em sua
base um sistema que permita realizar um trabalho de rastreabilidade,
necessario para identificagao de possiveis causas sistémicas que com-
prometeram o desempenho do servigo. Este sistema pode ser conce-
bido estruturando uma relagio de causa e efeito que caracteriza a
atividade focalizada.

(6)O sistema de Gestéo do Cotidiano: uma vez elaborado um sistema
de controle a partir das necessidades do cliente, tendo como foco a
confiabilidade do servigo e sua recuperagio, resta estabelecer o
sistema de gestdo como mostra a figura 9.

Os elementos que compdem este sistema devem ser representados
de forma apropriada, de tal modo que possa compor um sistema de
gestao a vista, conforme discutido em Schonberger (1992).

Mecanismos gerenciais devem ser também considerados no sistema
de gestéo a vista. Para isto, as responsabilidades, as a¢bes preventi-
vas e o tipo de ferramentas ou dispositivos a serem utilizados no caso
de uma agao contingencial podem ficar apontados.

Para fornecer subsidios na definigio de agdes de curto prazo e permitir
o monitoramento dos resultados esperados, é sugerido um sistema de
informag&o, conforme o discutido em Silva (1991), que permite analisar
tais resultados possibilitando um monitoramento mais eficaz da situa-
¢ao que esta sendo trabalhada, para obtengdo de melhorias. Nas situ-
acgOes em gue estdo sendo tratados o desempenho de servigos inter-
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nos pode ser estabelecida uma rotina peri6dica de avaliagdo com a s
partes interessadas.

6. RESULTADOS OBTIDOS

O quadro de referéncia proposto foi aplicado para gerir uma atividade
critica em uma empresa de engenharia de automagao industrial, que
atende grandes empresas do setor petroquimico e de alimentos. Esta
empresa esta localizada em Campinas, quando a idéia de implantar
uma melhoria foi adotada a empresa contava com vinte e cinco colabo-
radores, na maioria com superior completo, e um faturamento anual de
2 milhdes de délares.

A atividade escolhida como prioritaria é a responsével pela a apuragao
das horas trabalhadas em campo pelas equipes técnicas (fornecedor)
e que fornece estas informagoes ao faturamento (cliente) da empresa.
Esta apuragéo apresentava muitos erros devido ao preenchimento
indevido de relatérios de trabalhos de campo. O resultado final era que
o faturamento da empresa ficava comprometimento numa quantia que
girava em torno de 20% ao més, ou seja, a empresa deixava de arreca-
dar este percentual por més.

Desenvolveu-se a implantag&o do gerenciamento do cotidiano em seis
meses consecutivos. No inicio, por meio do sistema de gestdo a vista
foi possivel identificar o nimero e o tipo de erro cometido. Saimos de
uma relagéo de 10/20 (50%), ou seja, de vinte relatérios de campo
preenchidos dez continham algum tipo de erro que impossibilitava ela-
borar a nota fiscal de cobranga do servigo.

Como foram estabelecidas as agdes que recuperavam o servico, ainda
ficava um residuo de 20%, ou seja, dos 50% iniciais de irreqgularidades
identificadas 30% foram eliminadas com as agbes de recuperagao.
Todavia, entendemos que era pouco, deveriamos eliminar por completo
essas irregularidades. Agdes preventivas foram implementadas, se-
guindo a prépria orientagdo do PDCA. Ao fim do quinto més o “zero
defeito” foi atingido, completando os seis meses de trabalho, pois na
fase inicial, gastou-se um més no planejamento, treinamento e
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conscientizagdo do pessoal envolvido. Ha seis meses estamos conse-

guindo o zero defeito, demonstrando uma estabilidade na operagdo em
questao.

7. CONCLUSAO

A concepgao de uma metodologia como a descrita foi realizada com o
intuito de estabelecer um “framework” de trabalho que possibilitasse a
atividade de pesquisa-agao, enfocando a Gestdo da Qualidade Total e
a melhoria das operagdes em servicos. Acredita-se que com isto ela
possa ser aprimorada e aplicada em outras situagoes.

A metodologia do gerenciamento do cotidiano esta inserida no contex-
to do TQM (Total Quality Management) e faz parte de um conjunto
amplo de metodologias.

Para viabilizagdo desta metodologia, procurou-se focalizar o fator de
desempenho confiabilidade, que tem sido destacado como um dos
mais importantes, conforme Berry & Parasuraman (1992). Outros fato-
res de desempenho citados neste trabalho poderiam complementar esta
proposta, sem comprometimento para a metodologia apresentada.

Gestao do Cotidiano

Servi¢co Normal Servico de Recuperagao

« Indicadores
« Sistema de Controle
» Responsabilidades

« Necessidades

Contra-Medidas Projetadas

Figura 9: Visdo Geral do Sistema de Gestéo do Cotidiano
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Com a apresentagéo deste trabalho, espera-se que muitas empresas
do setor de servigos possam fazer uso da metodologia, possibilitando
seu aperfeicoamento e viabilizando a desmistificagdo das operagdes
em servigos.

8. BIBLIOGRAFIA

BERRY, L. L.; PARASURAMAN, A. Servigos de Marketing. Editora
Maltese-Norma. 1992.

BUZZLE, R.D.; GALE, B.T. PIMS. O impacto das estratégias de mer-
cado no resultado das empresas. Editora Pioneira. 1991.

GIANES!, I. G.N.; CORREA, H. L. Administragao Estratégica de Ser-
vigos. Editora Atlas. 1994,

GALGANO, A. Companywide Quality Management. Productivity Press.
1994.

HESKETT, J. L. Lessons in the Service Sector. Harvard Business Review.
Mar/Apr, 1987.

HESKETT, J. L.; JONES, T. O.; LOVEMAN, G. W.; ET ALIAS. Putting
the service-profit chain to work. Harvard Business Review. Mar/
Apr.1994.

HESKETT, J. L.; SASSER, W. E.; HART, C.W.L. Servigos Revolucio-
narios. Editora Pioneira 1994.

ISHIKAWA, k. Controle de Qualidade Total. A maneira japonesa. Edi-
tora Campus. 1993.

JURAN, J. Juran na Lideranga pela Qualidade. Editora Pioneira. 1990.

MERLI, G. Eurochanllege. The TQM approach to capturing global
markets. IFS. 1993.

REICHHELD, F. F.; SASSER, W. E. Zero Defections Quality Comes to
Services. Havard Business Review. Sep/Oct. 1990.

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998



146
R. S. da Silva

SASSER, W. E. Match supply and demand in service industries. Harvard
Business Review. Nov/Dec. 1976.

SHIBA, S.; GRAHAM, A.; WALDEN, D. A new American TQM. Four
Practical revolutions in management. Productivity Press. 1993.

SHOSTACK, G. L. Designing services that deliver. Harvard Business
Review. Jan/Feb. 1984,

SHOSTACK, G. L. Service positioning through structural change. Journal
of Marketing. vol 51, pag 34-43, January 1987

SHONBERGER, R.J. Construindo uma Cadeia de Clientes. Editora
Pioneira. 1992.

SILVA, R.S; Castro, D. M. Sistema de Atendimento ao Cliente. Um
instrumento para melhoria da qualidade. Segundo Congresso Inter-
nacional de Normalizagao e Qualidade. ABNT. 1991. pag. 385-392.

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JJUN., 1998



	page 1
	Images
	Image 1

	Titles
	Ralph Santos da Si/vaI 
	1. INTRODUÇÃO 
	2. O PONTO DE PARTIDA 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN.lJUN., 1998 


	page 2
	Images
	Image 1
	Image 2

	Titles
	129 
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	Figura 1: A avaliação da qualidade do serviço. Gianesi & Corrêa (1994). 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 

	Tables
	Table 1


	page 3
	Images
	Image 1

	Titles
	130 
	R. S. da Silva 
	- Fazer bem o serviço da primeira vez 
	3. FAZER CERTO NA PRIMEIRA VEZ 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 4
	Images
	Image 1

	Titles
	131 
	Modelo de Gestào do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	Confiabilidade do serviço Melhorada 
	Maior retenção Aumento 
	I Lucros mai~ 
	Figura 2: Benefícios potenciais da confiabilidade de serviços. 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p, 128-146, JANJJUN" 1998 


	page 5
	Images
	Image 1

	Titles
	132 
	R. S. da Silva 
	na fabricação de produtos. 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN.lJUN., 1998 


	page 6
	Images
	Image 1
	Image 2

	Titles
	133 
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	conjuntamente, isto 
	4. FAZER MUITO BEM O SERVIÇO NA SEGUNDA VEZ 
	nos serviços do que 
	Figura 3: Os pilares de apoio à confiabilidade de serviço. 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 7
	Images
	Image 1

	Titles
	134 
	R. S. da Silva 
	Orientações para uma eficaz Recuperação do SeNiço 
	Este processo tem três etapas: 
	- Explicar o problema ocorrido para o cliente; 
	I 
	I 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 8
	Images
	Image 1
	Image 2

	Titles
	135 
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	o Serviço 
	@- 
	- Informar as maneiras de evitar um problema futuro; 
	de imediato; 
	j'. 
	Figura 4: Princípios da Recuperação Eficaz do Serviço. 
	Tendo ainda de forma planejada: 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 9
	Images
	Image 1

	Titles
	136 
	R. S. da Silva 
	5. O GERENCIAMENTO DO COTIDIANO 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 10
	Images
	Image 1

	Titles
	137 
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	nicos - um que espera ser solucionado a muito tempo. 
	i; 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN.lJUN., 1998 


	page 11
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3

	Titles
	138 
	R. S. da Silva 
	Figura 5: Gerenciamento do Cotidiano - Processo. 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 12
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4

	Titles
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	- impacto na satisfação do cliente; 
	Peso do critério 
	~ pini 
	o maior 
	Peso do critério 
	- Processo. 
	Figura 6: Matriz de Análise das Atividades 
	, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 
	139 


	page 13
	Images
	Image 1

	Titles
	140 
	R. S. da Silva 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 14
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3

	Titles
	141 
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	Figura 7: Cadeia Cliente-Fornecedor 
	INDICADORES 
	Serviço Normal Serviço de Recuperação 
	N1 R1 
	N2 R2 
	Ni 
	Ri 
	Figura 8: Rede de Indicadores. 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 15
	Images
	Image 1

	Titles
	142 
	R. S. da Silva 
	Cadernos da FACECA, Carnpinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 16
	Images
	Image 1

	Titles
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	rum sistema de con- 
	6. RESULTADOS OBTIDOS 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p, 128-146, JAN./JUN., 1998 
	143 


	page 17
	Images
	Image 1

	Titles
	144 
	R. S. da Silva 
	7. CONCLUSÃO 
	Gestão do Cotidiano 
	Serviço Normal 
	Serviço de Recuperação 
	Contra-Medidas Projetadas 
	Figura 9: Visão Geral do Sistema de Gestão do Cotidiano 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN./JUN., 1998 


	page 18
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4

	Titles
	145 
	Modelo de Gestão do Cotidiano para as Empresas de Serviço 
	8. BIBLIOGRAFIA 
	, s. 
	viços. Editora Atlas. 1994. 
	[" 
	Recuperação 
	HESKETT, J. L.; JONES, T. O.; LOVEMAN, G. W; ET ALIAS. Putting 
	markets. IFS. 1993. 
	Cadernos da FACECA, Campinas, v. 7, n. 1, p, 128-146, JAN.lJUN" 1998 


	page 19
	Images
	Image 1

	Titles
	146 
	R. S. da Silva 
	Review. Jan/Feb. 1984. 
	instrumento para melhoria da qualidade. Segundo Congresso Inter- 
	Cadernos da FACECA, Campinas. v. 7, n. 1, p. 128-146, JAN.lJUN., 1998 



