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RESUMO

LEITE, Juliana Saad. Incidentes Criticos em Servicos. Um estudo exploratério no
setor de transporte aéreo de passageiros. Orientadora: Leticia Casotti. Rio de Janeiro:
UFRJCOPPEAD, 2003. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo)

Este estudo de natureza exploratoria tem por objetivo realizar uma investigacdo
sobre a qualidade da prestacdo dos servicos das companhias aéreas utilizando paratal a
narrativa de 52 incidentes criticos satisfatorios e insatisfatorios. A partir da anaise, os
incidentes foram classificados em 3 grupos, caracterizados pelo tipo de atendimento
dispensado ao cliente. Os incidentes analisados sinalizam muitas dificuldades no
relacionamento com os funcionarios da linha de frente, o que dentro do modelo
tradicional de uma empresa aérea pode estar associado a uma expectativa de
atendimento diferenciado que parece ndo ter acontecido na maioria das experiéncias
relatadas, mas somente “grosseria por parte da comissaria’, “demora em resolver um
problema’, “falta de atencdo do funcionario”, “inexperiéncia’ e “erros’. Esses
incidentes analisados sugerem que as empresas devem estar preocupadas em melhorar
seus relacionamentos com os clientes, em dar mais atencéo a selecéo e treinamento de

seus funcionarios e em cuidar da suaimagem junto ao mercado consumidor.



Vi

ABSTRACT

LEITE, Juliana Saad. Critical Incidentsin Services. A exploratory study in passengers
air transportation sector: Leticia Casotti. Rio de Janeiro. UFRJCOPPEAD, 2003.
Dissertation (Master’s degree in Administration) .

This study of exploratory nature has as main goal a investigation on service
quality in air companies using 52 reports of satisfactory and unsatisfactory critical
incidents. After the analyses, this incidents were classified in three groups, each group
characterized by the type of attention granted for the client. The analyses showed the
difficulties in the relationship between clients and front-office people, what can be
related, in atraditional model, to the expectation of a unique attention. Meanwhile, this
unigue attention was not present in the reports, but “rudeness’, “delay of a problem
solution”, “lack of attention”, “inexperience”’, and “errors’. The analyzed incidents
suggest that these companies should be more aware in improving the relationship with
the clients, in giving more attention to the employees selection and trainer, and in taking

care of itsimage with the consumer market.
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1. INTRODUCAO

Em empresas prestadoras de servico, sdo os funcionarios de linha de frente que,
em geral, enfrentam a hora da verdade, ou 0 momento em gue os clientes se aproximam

e necessitam estabel ecer algum tipo de interagdo com os atendentes.

Quais sdo 0s comportamentos e atitudes desses funciondrios que fazem com que

apercepcao de qualidade do cliente seja positiva ou negativa?

Este estudo de natureza exploratéria tem por objetivo realizar uma investigacao,
acerca da qualidade de servicos das companhias aéreas utilizando para tal a técnica do
incidente critico, descobrindo quais s80 0s eventos ou comportamentos que geram
satisfacdo ou insatisfagcdo no encontro de servico em companhias aéreas, do ponto de
vista do consumidor. Além disso, pretende avaliar qual a gravidade desses incidentes, se
eles constituem fatores decisorios para a ndo utilizagdo dos servicos da empresa

novamente.

1.1 ORIGEM DO ESTUDO

“No final de 1990, o americano Claes Fornell programou uma rdpida viagem ao
Caribe com afamilia. Por alguns dias, ele trocou o frio e a neve de Detroit, no estado de
Michigan, onde mora, por manhés ensolaradas a beiramar. Ao lado da mulher e dos
dois filhos, passou um Natal perfeito. Porém, as agradaveis lembrangas com sabor de
daiquiri e cheiro de maresia ficaram para tras assim que Fornell aterrissou no Detroit
Metro Airpot. Como houvera uma nevasca na hoite anterior, poucos funcionarios do

aeroporto conseguiram chegar ao trabalho. Os portbes para desembarque estavam



fechados. Cansados da viagem e ansiosos para chegar em casa, 0s passageiros

simplesmente ndo podiam desembarcar.”

“Ao0s poucos, o clima comegou a ficar tenso no avido. Ja ndo havia mais comida
e bebida para todos. Os inevitaveis choros de crianca comegaram. Enquanto isso, a
tripulacéo, mal treinada e desinformada sobre a rea situagéo, ndo sabia 0 que fazer. A
cena era t&o absurda que houve quem tentasse quebrar a saida de emergéncia para sair
daguilo que se transformara numa espécie de prisdo. O problema so foi resolvido oito
horas depois quando outra companhia aérea autorizou o0 avido a utilizar seu portdo de
deﬁembarque.”EI

Essa historia ilustra ndo s6 o que o Sr. Fornell enfrentou, mas o que muitas
pessoas que tenham sido clientes, ndo sO de companhias aéreas como também de
qualquer empresa de servicgo, possam ter passado. Segundo Lovelock e Wright (2001), o
pessoal do atendimento normal mente desempenham papéis de destaque nesses dramas -
sgjam como Vildes insensiveis, incompetentes e mesquinhos, sgja como herdis que ndo
medem sacrificios para prestar ajuda, antecipar as necessidades dos clientes ou resolver
problemas de maneira construtiva e empatica.

O Sr. Fornell é professor da Michigan Business School e, em 1994, publicou
pela primeira vez o indice de Satisfagdo do Consumidor Americano, um indicador de
qualidade de produtos e servicos encontrados nos EUA. Entretanto, desde o inicio da
pesguisa até hoje, alguns setores sO viram 0s seus indices cairem. Esse € o caso das
companhias aéreas.

Qualidade de servico € a area mais estudada em marketing de servigos (Bitner

1990a; Correa, 2001; Gronroos, 1995). Para Correa (2001), embora as empresas



envolvidas em servico tenham a disposicdo muitos meios de conhecer e servir o

mercado, 0s consumidores parecem estar ainda muito insatisfeitos.

E verdade que o consumidor esta cada vez mais exigente e o volume de servigos
prestados aumentou muito nos Ultimos anos. Porém, i1sso ndo justifica a insatisfacéo por
parte dos clientes. O que se percebe é o decréscimo de qualidade no encontro de
servigo, ou a “hora da verdade”, onde ha a interacdo entre o cliente e o funcionario da
empresa.

Segundo a autora, talvez a resposta mais honesta sgja a de que prestar um bom
servigo é dificil. Torna-se ainda mais dificil na medida em que a maior parte das
empresas ndo coloca a palavra “servir’ no coracdo de seu negocio e ndo entendem a
equacdo: servico = gente. Ela ainda enfatiza que € preciso notar que o proprio conceito
de servico hoje é muito amplo, e que numa economiaem que o0s produtos estéo cada vez

mais parecidos, 0 que vai fazer adiferenca é o servico.

Em outubro de 2000, a filial brasileira da empresa de transporte expresso DHL
fez uma pesquisa entre os clientes para identificar quais os atributos considerados mais
importantes na prestacéo de um servico de qualidade. A resposta, ao contrario do que se
pensava, ndo apontou itens como pontualidade ou rapidez. O principal elemento era a
atitude do courier, o funcionario encarregado de fazer coletas e entregélas ao
destinatério

Segundo Correa (2001), a TAM credita boa parte de seu sucesso ao desempenho

dos funcionarios. Do momento em que se faz a reserva até o desembarque no destino

! Esse fato foi extraido de Correa (2001, p.43).
2 Fato extraido de Correa (2001)



final, cada passageiro entra em contato com pelo menos 12 funcionérios. Dos 7,5 mil

empregados da TAM, quase 5 mil estdo nalinha de frente.

De acordo com Lovelock e Wright (2001), na Southwest Airlines os
funcionérios sd0 os principais recursos da empresa. Eles sdo incentivados a serem
criativos e, assim, “fazer das tripas coragcdo” para garantir que os clientes tenham um
VOO prazeroso e agradavel. Segundo os autores, quando a Southwest Airlines contrata
um funcion&rio, a empresa fornece programas de treinamento, especificamente
projetado para gjudar o funciondrio a se superar e a obter sucesso em um ambiente e

competitivo e dinamico.

Para Lovelock e Wright (2001) muitas empresas tém utilizado a frase “as
pessoas S0 NOSSO recurso mais importante”, mas muito poucas atuam como se sua ata
administracdo realmente acreditasse nisso. Para eles, elementos chave na administracéo

incluem recrutamento, selegdo, treinamento e manutencdo do quadro de funcionérios.

Correa (2001) parece concordar quando afirma que algumas empresas de
servigo, a fim de evitar o conhecido “espiral da morte’, reconhecem a importancia do
pessoal de linha de frente para 0 sucesso do negdcio. Esses empresam entendem que
gerenciar 0 encontro de servico envolve mais do que treinar seus funcionérios a dizer
“tenha um bom dia’. Gerenciamento efetivo do encontro de servico envolve a
compreensdo do complexo comportamento dos funcionarios que pode distinguir um
encontro de servigo altamente satisfatorio daqueles que geram a insatisfacéo, para entéo
treinar, motivar e recompensar 0s empregados que demonstrarem esse comportamento.

Cabe observar ainda que as consequiéncias dos avancos do capitalismo mundial
na ultima década é o acirramento das empresas em uma disputa por qualidade em

ambito nacional criando um contexto onde a satisfacdo do consumidor tornou-se de



extrema importancia. A multiplicacdo de pesquisas nessa area demonstrou como a

satisfacdo, ou insatisfacdo, podem afetar o desenvolvimento e crescimento das

empresas. Kotler (1996, p.15) ilustra bem nova realidade:
“Nos tempos em que 0s negocios caminhavam normalmente, apesar das
dificuldades e perturbacdes, as empresas podiam sair-se bem produzindo seus
produtos e vendendo-os com o apoio de uma forca de venda bem preparada e
investindo pesadamente em propaganda. (...) Consideremos o fato de os
consumidores de hoje enfrentarem uma abundancia de produtos em cada
categoria. Também, que esses consumidores demonstram exigéncias diversas em
relacdo as combinagdes e precos de produtos/servicos. Além disso, que eles tém
expectativas de qualidade de servico elevadas e crescentes. Diante de escolhas
amplas, os consumidores gravitardo em torno das ofertas que melhor atendam a
suas necessidades e expectativas individuais. Comprar&o na base de percepcéo
de valor. Assim, ndo é surpresa que as empresas vencedoras de hoje sdo aguelas

mai s bem-sucedidas em satisfazer e encantar, de fato, seus consumidores-alvo.”

Na empresa orientada para o cliente, todos devem estar envolvidos e dirigidos
para esse objetivo. Como afirma McKenna (1992), as empresas bem-sucedidas estéo se

voltando para 0 mercado, adaptando seus produtos e servigos as exigéncias deste.

1.2 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No primeiro capitulo foi apresentada a introducdo do trabalho destacando sua
relevancia e ressaltado o panorama e as tendéncias do setor escolhido como objeto de

estudo. Além disso, foram definidos a questéo de pesguisa e 0s objetivos propostos.



O capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica sobre o tema da pesquisa. Esse
capitulo é dividido em seis principais seges. (1) Conceito de servico, (2)
Caracteristicas do Servico, (3) Marketing de Relacionamento, (4) Encontro de Servico,
(5) Qualidade e satisfagdo com servicos e (6) Modelos de Avaliacdo da Qualidade de

Servico.

No capitulo 3 é discutida a metodologia da pesquisa. Nele estdo descritos. a
Técnica do Incidente Critico, as perguntas que ela busca responder, 0 método de coleta,

andlise e interpretacdo dos dados e, por fim, as limitagcGes desta metodologia.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados obtidos do tratamento dos dados

coletados.

Por fim, no capitulo 5 encontram-se as consideracdes finais e recomendacdes do

trabal ho.



CAPITULO 2

REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONCEITO DE SERVICO

Os servicos constituem o setor mais importante da economia de hoje, ndo s6 no
Brasil, onde é responsavel por 55% do Produto Interno Bruto (PIB), mas também no
mundo. Nos Estados Unidos e no Canada, respondem, respectivamente, por 72% e 67%

do Produto Nacional Bruto (PN B)EI.

De acordo com Johns (1999), a palavra servico é largamente utilizada para
denotar o setor industrial que “faz coisas por vocé€’. Segundo o autor, essa foi a forma
encontrada pelos economistas para a necessidade de classificar as atividades
econdmicas. Dentro ainda do conceito de servico como industria, o autor ilustra servico
COMO uma organizagdo que vai de encontro as necessidades da sociedade, tais como

servico de salde e servico militar.

A idéia de que servico € uma atividade em vez de um objeto, conduz Gronroos
(1995) a pensar em servico COmo um Processo € Ndo mais como uma industria. O
servico como um processo € geramente diferenciado do servico como industria
baseando-se na caracteristica de perecibilidade do servigo, ou sgja, ele é instanténeo e

envolve o consumidor.

Segundo Haksever (2000) servico pode ser definido como uma atividade
econdmica que produz tempo, lugar, forma ou mudanca psicoldgica. Ja Lovelock e

Wright (2001, p.5) definem servico como “um ato ou desempenho que cria beneficios



para clientes por meio de uma mudanca desgjada no — ou em nome do — destinatario do

servigo.” Lovelock e Wright (2001) ainda usam um pouco de senso de humor e definem

servigo como “ago que pode ser comprado e vendido mas que n&o pode ser jogado aos
Seus pes”.
Propondo uma defini¢éo para servicos, Grénroos (1995) coloca:

“O servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza
mais ou menos intangivel — que normamente, mas ndo
necessariamente, acontece durante as interagbes entre cliente e
empregados de servico e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do
fornecedor de servicos — que € fornecida como solucdo ao(s)

problema(s) do(s) cliente(s)” (p.36).

Ainda de acordo com Gronroos (1995), servigo € um fendmeno complexo ja que
sua definicdo varia desde servigo pessoal até servico como um produto. Além disso,
existe uma variedade de servigos utilizados com fins administrativos, como faturamento

e manuseio de pedidos e reclamagdes, que na realidade sdo servigos ao cliente.

Para alguns autores (Lewis, 1989; Donthu, 1991) servicos podem ser descritos
como uma performance. Essa palavra introduz um novo aspecto no processo de servico,
pois segundo Johns (1999) “performance” esta além de uma simples execucdo, da
conotagdo de teatro e do contato face-a-face. Portanto, 0 servigo como um processo ndo
€ somente a entrega do servigo principal, mas ssim um estilo préprio, imbuido de

habilidades artisticas e draméticas.

3 Fonte: IPEA, IBGE e Banco Central do Brasil.



Para Johns (1999) aidéia de que 0 servico é um processo que consiste na entrega

somada a performance, tem importantes conseqiéncias para 0s aspectos de

produtividade e qualidade.

Lovelock e Wright (2001) chamam a atencdo para os diferentes graus de

envolvimento do cliente na atividade principal, que podem variar sensivelmente para

cada uma das quatro categorias do processo de servico que podem ser visto nafigura 1.

Figural

Compreendendo a natureza dos atos do servico

Qual anaturezado ato Quem ou o0 que é o destinatério direto do servico?
do servigo? Pessoas Bens
(Processamento com pessoas) (Processamento com bens)
" Servigos dirigidos aos corpos das pessoas: Servigos dirigidos a posses fisicas:
g Transporte de passageiros Transporte de cargas
g’ Assistenciamédica Reparo e manutengdo
— Hospedagem Armazenamento/estocagem
,§ Sddesde bdeza Servicos de zeladoria de edificios
< Fisioterapia Distribuicéo de varejo
Academias de ginastica Lavanderias
Restaurantes/bares Abastecimento de combustivel
(Processamento com estimulo mental) (Processamento com informagdes)
m Servicos dirigidos as mentes das pessoas. Servicos dirigidos a bensintangivels.
T Propaganda Contabilidade
D Artes e entretenimento Finangas
é Consultoriaadministrativa Processamento de dados
@ Educacdo Transmissdo de dados
g Servigos de informagéo Seguros
< Concertos de misica Servigosjuridicos
Psicoterapia Programacéo
Religido Pesquisa

Fonte: Lovelock e Wright, 2001, p.35.

Bitner (1990) chama a atencdo para o fato de que ab mesmo tempo em que

cresce a importancia dos servigos na economia, € visivel o declinio na sua qualidade.

Para o cliente, esses sintomas sdo observados quando acontece 0 encontro de servico, ou

0 momento de interacdo entre o cliente e aempresa.
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Atualmente, os servicos produzidos por empresas prestadores de servigos ou por

fabricantes de bens, interferem de varias formas na producdo de riqueza. Segundo

Gronroos (1995) a nova concorréncia na economia de servicos requer uma profunda

compreensdo da natureza da produc&o e consumo dos servicos, bem como das regras

para gerenciar a situagdo competitiva. Os servicos, desta forma, parecem ser a base para

uma diferenciacéo eficaz entre empresas, e, portanto, umafonte exploravel de vantagem

competitiva.

2.2 CARACTERISTICASDOS SERVICOS

Toda uma gama de caracteristicas de servicos tem sido discutida na literatura.

Contudo, Gronroos (1995) adverte que as tentativas de definir o fendmeno acabam por

restringi-lo. Nesse sentido, sugere ser mais proveitoso proceder a evidencia das

diferencas entre bens e servicos conforme retratada na figura 2.

Figura 2

Diferenca ente Servigos e Bens Fisicos

Bens Fisicos Servicos
Tangivel Intangivel
Homogéneo Heterogéneo

Producdo e distribuicdo separadas do
coNsumo

Uma coisa
Vaor principal produzido em fabricas

Clientes normalmente ndo participam do
processo de producgéo

Pode ser mantido em estoque
Transferéncia de propriedade

Producéo, distribuicdo, e consumo sio
processos simultaneos.

Uma atividade ou processo

Vaor principal produzido nas interacoes
ente comprador e vendedor

Clientes participam na producédo

N&o pode ser mantido em estoque
N&o transfere propriedade

Fonte: Gronroos, 1995, p.38.
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A partir dai, quatro caracteristicas béasicas podem ser identificadas:
» Intangibilidade

Segundo Haksever (2000), a maioria dos servicos € intangivel. A melhor forma
de se entender essa caracteristica é pensando na natureza tangivel de um bem. Um bem
€ um objeto fisico que pode ser tocado, algumas vezes cheirado, e quando se tratando de

um bem comestivel, pode também ser provado.

Para Zeithaml e Bitner (1996) a intangibilidade é a chave para determinar se
uma contribuicdo é um servico ou um produto. Levitt (1981) argumenta que vérias
dificuldades surgem dessa caracteristica que levam a problemas no controle de

qualidade por parte do prestador e problemas de avaliacéo por parte do consumidor.

Ainda segundo Bebko (2000), deve ser feita uma distingdo entre o grau de
intangibilidade do servico e a intangibilidade, ou falta de atributos fisicos, no processo
de producéo. O consumidor vai avaliar o servigo de acordo com aquel es elementos que
ele realmente experimenta no decorrer da entrega do servico e também na sua percepcéo

do resultado desse servico.

Para Johns (1999), a distingdo entre a intangibilidade dos resultados do servico
como uma atividade e ndo um objeto, ainda ndo € muito clara, mesmo porgue muitos
servicos tem como resultado um componente tangivel e, por outro lado, aguns produtos

também possuem atributos intangiveis.

A figura 3 mostra o espectro de tangibilidade-intangibilidade, onde se podem
notar os resultados de servicos numa fronteira ndo muito bem definida entre servigo

puro e um servigo misto.
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Segundo Haksever (2000), a intangibilidade descreve a singularidade do servico

melhor que qualquer outra caracteristica.

Figura3

Espectro Tangibilidade - Intangibilidade Clinicade
Psicologia

Educacéo

Alojamento
Conserto

de carro

Restaurante

Cosméticos|

Roupas

Televisdo

Tangivel

Y

Fonte: Shostack apud Haksever, 2000.

De acordo com Bebko (2000) € a intangibilidade, ou falta de atributos tangiveis,
que d& origem as outras caracteristicas do servico, como variabilidade, inseparabilidade
e perecibildade. Além disso, a autora ainda enfatiza o fato de que apesar da falta de
atributos fisicos no resultado, existe ainda as evidéncias fisicas do processo que devem
ser levadas em consideracdo na avaliag@o da intangibilidade. As evidéncias fisicas do

processo de producdo de servico podem ser usadas para comunicar atributos de

qualidade de servigo e criar uma experiéncia de servico.

Ja Lovelock (2001), Rushton e Carson (1989) lembram que essa caracteristica

val impactar profundamente o marketing de servicos.

Intanaivel
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» Inseparabilidade

A producdo e o consumo da maioria dos servigos € inseparavel: ele s pode ser
consumido quando produzido. Para bens de consumo esses dois processos geralmente
podem ser separados. Uma outra forma de inseparabilidade € a da do consumidor e do
processo de entrega do servico. Em outras palavras, 0 servico ndo pode ser armazenado
para ser consumido depois. Uma terceira forma de inseparabilidade apontada por
Haksever (2000) é o consumo de grupo, ou sgja, 0 que um cliente experimenta néo pode

ser separado do que o grupo inteiro experimenta.
» Perecibilidade

Como a maioria dos servicos € produzida e consumida simultaneamente, ele €
considerado perecivel, ou uma commodity ndo estocavel. Portanto, o consumidor avalia

os “efeitos’ do servico ab mesmo tempo em que 0 Consome.

Bateson (1995) argumenta que quando se compra um servico, na verdade o que
Se esta comprando € a experiéncia criada na entrega deste servico. O cliente recebe um
pacote de beneficios decorrente do processo interativo que ocorre. Nesse sentido, a
peculiaridade esta no fato de que para receber tais beneficios o cliente precisa participar
do processo. Decorrente deste fato, o0s servicos ndo podem ser estocados
(perecibilidade). O autor exemplifica o fato com o caso das companhias aéreas - um véo
gue parta pela manha vazio ndo podera compensar um over-booking do véo da tarde.
Esta situacdo esta fora do controle da empresa. A fata de capacidade em estocar as

experiéncias de servico cria profundas dificul dades para a administragdo do marketing.
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> Variabilidade

Segundo Haksever (2000), a maioria dos servicos é prestada por pessoas e para
pessoas. Dessa forma, o cliente deve interagir com o prestador de servico. O resultado

do servico depende do resultado dessa interacéo e de como o cliente vai percebe-lo.

Quando pessoas interagem, o resultado sempre apresenta grande variabilidade e
nem sempre é previsivel. 1sso quer dizer que mesmo que uma mesma pessoa preste o
servigo para véarios consumidores de uma mesma forma, esses diferentes consumidores
podem ter percepcdes distintas do que eles receberam, e, portanto, experimentar
diferentes niveis de satisfacdo. Por outro lado, a mesma pessoa fazendo o mesmo
servigo pode ndo entregéa-lo de forma padronizada. O aspecto psicologico e fisico pode
desempenhar um papel importante na prestacdo do servico, e essas condi¢des podem

ndo ser a mesmatodos os dias. (Haksever, 2000).

A consequéncia dessa caracteristica do servico € que este dificilmente pode ser

padronizado.

2.3 MARKETING DE RELACIONAMENTO

De acordo com Rocha (2000), o marketing surgiu e cresceu nos EUA, e
inicialmente preocupava-se apenas com a movimentacao de bens e servigos do produtor
para o consumidor, dando énfase no produtor como elemento dominante na transacao.
SO a partir da segunda década do século XX é que se comegou a dar maior énfase para a
relacdo entre compradores e vendedores. Porém, o mercado ainda era visto como

homogéneo.
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Segundo a autora, foi apenas no pos guerra, quando surgiu o chamado “conceito
de marketing”, que os praticantes de marketing deixaram de centrar na oferta,
deslocando seu ponto de vista para a demanda. Essa mudanca de foco tinha implicacoes
para as empresas, gque precisariam entender que o seu foco seria atrair e satisfazer os
seus clientes, e ndo mais a producéo de bens e servigos. Segundo Levitt (1988, p.22), “a
mais poderosa € a idéia de marketing e a visdo de marketing do processo empresarial:

gue o propdsito de umaempresa € criar e manter clientes’.

A autora ainda apresenta a definicdo de marketing sob a vertente gerencia de
Philip Kotler como “uma orientagdo da administracdo que visa proporcionar a satisfacéo
do cliente e 0 bem-estar do consumidor, a longo prazo, como forma de satisfazer aos

objetivos e as responsabilidades da organizacéo” .

De acordo com a visdo de marketing de Levitt (1988), o requisito basico para o
sucesso competitivo € a compreensado de que o proposito de toda e qualquer empresa € a
criagdo e manutencdo dos clientes. Nesse sentido, a abordagem de troca n&o se traduz
pelo conceito restrito de vendas, pois o marketing tem uma amplitude maior,
enxergando todo processo do negdcio como consistindo em um esforco integrado para
descobrir, criar, estimular e satisfazer necessidades dos clientes. Para o autor, vendas
tém como foco as necessidades de geracdo de lucro da empresa, enquanto que
marketing se preocupa em desenvolver produtos ou servicos que atendam as
necessidades dos clientes. A medida que as empresas s conseguirdo alcangar lucros se
conseguirem atrair clientes, torna-se inevitavel a inversdo do foco no lucro para o foco

no cliente.

Para Rocha (2000), apenas nos Ultimos anos, é que grande atencdo tem sido

dedicada, na teoria de marketing, a interagdo entre vendedores e compradores, uma vez
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que € por meio dessa interacdo que se produz a troca, condicdo necessaria ao

crescimento e sobrevivéncia das organi zacoes.

Nesse sentido, observamos uma tendéncia de deslocamento do paradigma de
marketing tradiciona — centrado em efetivacdo de vendas — para a construcdo e
manutencdo de relacionamentos — 0 que se denomina marketing de relacionamento

(Gronroos, 1995 e Levitt, 1988).

Para Sheth (2002), o marketing de relacionamento ficou popular no fina dos
anos 1980 e comego de 1990 por trés razdes principais. Primeiramente por causa da
crise de energia dos anos 1970 e consequiente estagnacdo econdmica. Assim, houve uma
intensificagdo na competicéo, gerando uma maior atencao na retencdo de clientes, e ndo

mai s somente na aquisi¢ao destes.

Ao mesmo tempo, o marketing de servico estava emergindo como um novo
campo de pesquisa. Véarios artigos estavam sendo escritos para mostrar quao diferentes
seriam o servico do produto por suas caracteristicas de intangibilidade, perecibilidade,

simultaneidade e interacdo entre o prestador e cliente.

Finalmente, para Sheth (2002), o fato das empresas comegarem a instituir, no
business to business, contas nacionais e globais e programas para consolidar e aumentar
0 share de cada conta, fez com que desenvolvessem um maior grau de relacionamento
com os fornecedores. Esse relacionamento objetivava a reducdo do numero de

fornecedores e consequiente melhoraria da qualidade e diminuigdo dos custos.

Segundo Czinkota et al, (2001), a evolucdo da era do marketing de
relacionamento se deu ampliando o foco concentrado no cliente na era do marketing.

Tradicionalmente, os negdcios estiveram voltados para as atividades de marketing de
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conquista, que enfatizavam a propria venda em vez dos participantes da venda. Em
contraste, a era do marketing reconhece o valor e o potencial de lucro de conservacéo de
cliente - criando relagbes comerciais ao dar razdes para que os clientes existentes
continuem voltando. De acordo com os autores, a era do marketing de relacionamento
também é caracterizada por uma ampliacdo da definicdo de clientes para incluir os
fornecedores. Assim, a énfase orientadora € desenvolver relacionamentos de longo

prazo, mutuamente satisfatorio para clientes e fornecedores.

Figura4

A Evolucéo do Marketing

1. Erada Producéo

A filosofia dos

negdcios concentra na 2. EradasVendas
eficiénciada A filosofia de
fabricacéo. negdcios concentra na
venda de produtos
existentes.

3. Erado Marketing

A filosofiados

negdcios concentra nas 4. EradoMarketing
necessidades e nos de Relacionamento

desgjos do cliente. A filosofia de

negocios concentra
nos fornecedores e em
manter os clientes
existentes.

Fonte: Czinkota, M.R et al, 2001, p.28

Ressaltando a questéo de que marketing de relacionamento € um conceito novo
gue narealidade retrata uma prética antiga, Berry (1995) argumenta que ha muito tempo
0s comerciantes ja tinham a nogdo de que deviam satisfazer 0s desejos e as necessidades
do cliente para ganhar a sua lealdade. Contudo, apesar de sua evidéncia, foi lenta a

criagdo de um modelo conceitual para explicar suas possibilidades, pois a preocupacéo
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centra do marketing inicialmente sempre pareceu ser 0 processo de aguisicdo de

clientes.

Ao introduzir o termo marketing de relacionamento em 1983, o autor o definiu
como o processo de atrair, manter e reforcar as relagdes com os clientes. Desta forma,
propds que o processo de marketing ndo diz respeito somente a atracdo de novos
clientes, deve englobar também o fortalecimento das relagbes existentes, a
transformac&o dos clientes indiferentes em clientes leais e a visdo de que € importante

pensar no consumidor como um cliente.

Segundo Kotler (1998), marketing de relacionamento € a prética da construcéo
de relactes satisfatorias a longo-prazo com partes chaves - consumidores, fornecedores
e distribuidores - para reter sua preferéncia e negécios a longo prazo. Para que essas
empresas desenvolvam confianca e relacionamentos alongo prazo, € necessario que elas

prestem servicos de qualidade a pregos justos as outras partes no decorrer do tempo.

De acordo com o autor, marketing de relacionamento resulta em fortes vincul os
econdmicos, técnicos e sociais entre as partes, podendo, portanto, reduzir custos de

transacdo e tempo.

O resultado final do marketing de relacionamento € a construcdo de um ativo
exclusivo da empresa chamado rede de marketing. Uma rede de marketing é formada
pela empresa e todos os interessados que a apbiam: consumidores, funciondrios,
fornecedores, distribuidores, vargjistas e outros com quem constréi relacionamentos

comerciais mutuamente rentaveis.

Kotler (1998) afirma que marketing de relacionamento € a tarefa de criar forte

lealdade por parte dos consumidores. Porém, Price, Arnould e Tierney (1995) afirmam
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que apesar de muitas firmas reconhecerem a importancia de se desenvolver um bom

rel acionamento, € as ndo tém claro como cria-lo e como sustenta-1o.

Outra vertente de definicdo de marketing com base na perspectiva de

relacionamento proposta por Gronroos (1995) diz:

“0 marketing deve estabelecer, manter e ressaltar [normamente, mas néo
necessariamente, sempre a longo prazo] os relacionamentos com os clientes
e outros parceiros, com lucro, de forma que os objetivos das partes
envolvidas sgam atendidos. Isto € acancado através de troca muatua e do

cumprimento das promessas’ (p.175).

Para Berry e Parasuraman (1991) o marketing de relacionamento diz respeito a
atracdo, desenvolvimento e retencéo dos relacionamentos com os clientes. Seu principio
basico € a criacdo de “verdadeiros clientes’ - clientes que estédo contentes por haver
selecionado uma empresa, que percebem estar recebendo valor e sentem-se valorizados,
gue estgjam dispostos a comprar outros servicos da empresa e que ndo tém propenséo a

abandoné&-la por um concorrente.

~

Dentro desse contexto, os autores propdem que os “verdadeiros clientes’ séo 0s
mais lucrativos para a empresa, agueles que gastam mais anualmente do que 0s outros
clientes e, além disso, fazem negdcios com a firma por mais tempo. Esses clientes, além
de provavelmente se disporem a pagar um prego mais ato, trazem como beneficio uma
divulgacdo positiva da empresa, reforcando sua imagem através de um boca-a-boca

favorével.

De acordo com Berry (1995), o marketing de relacionamento é uma extensao

natural dos estudos sobre qualidade de servico, pois, na realidade o objetivo final dos
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esforcos de aprimoramento da qualidade recai basicamente sobre a questéo de garantir a
lealdade dos clientes. Desta forma, 0 marketing de relacionamento se apresenta como

uma oportunidade da empresa realcar os investimentos em melhoria do servico.

2.4 O ENCONTRO DO SERVICO

De acordo com Solomon et al (1985), uma das consequéncias do recente
interesse em marketing de servico € o aumento do reconhecimento da importancia do
encontro entre o cliente e o prestador de servigco para 0 sucesso dos esforgos de
marketing. Para o autor, o0 reconhecimento da importancia desse encontro é
especialmente relevante nos casos em que 0 componente de servico € o0 elemento

principal.

Segundo Grove e Fish (1997), foram desenvolvidos alguns modelos para
conceituar encontro de servigo. Esses modelos geralmente incluem os prestadores de
servico, o ambiente fisico e o processo de interagcdo entre a organizagdo e o cliente. De
acordo com os autores, alguns desses modelos reconhecem que alguns servicos séo
realizados na presenca de diversos clientes, como por exemplo, servicos prestados por
companhias aéreas, restaurantes, hotéis, hospitais e outros, onde os clientes dividem o

mesmo ambiente, 0 que pode influenciar na experiéncia de servigo vivida por cada um.

Lovelock e Wright (2001) agrupam os servicos em trés niveis de contato com o
cliente, representando o grau de interagcdo com o pessoal de servigo, 0s elementos
fisicos de servico ou ambos. Os servigos de ato contato tendem a ser agueles em que 0s
clientes visitam pessoamente as instalagdes de servico. Os servigos de médio contato

exigem menos envolvimento com os fornecedores de servico. J& os servicos de baixo
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contato envolvem pouco ou nenhum contato direto entre clientes e fornecedores de

Servigos.

Solomon et al (1985) destaca que 0 encontro de servigo ocupa um lugar central
no marketing de servico, impactando na diferenciacdo, no controle de qualidade, no

sistema de entrega e principal mente na satisfacdo do consumidor de servicos.

Segundo Haksever (2000), o encontro de servico, também conhecido como
momento da verdade, pode ser definido como qualquer episddio no qual o cliente entra
em contato com qual quer aspecto da organizacdo e tem uma impressdo da qualidade do
servigco. O uso do termo “encontro de servico” foca no elemento interpessoal da

performance de uma empresa prestadora de servicos.

De acordo com Solomon et al (1985) o encontro de servigo € uma diade, ou sgja,
€ umainteracdo do cliente com o prestador de servico. Esse encontro ndo pode ser visto
como unilateral, ou somente levar em conta a motivacéo ou a habilidade do prestador de
servigos. Para ilustrar esse fato pode-se parafrasear Evans (1963, p.76) que afirma que
“avenda € uma situagdo socia envolvendo duas pessoas. A interacdo entre essas duas
pessoas, por suavez, depende das caracteristicas econdémicas, sociais e pessoais de cada
uma delas. Para entender 0 processo, portanto, € preciso olhar para ambas as partes da

venda como diade e ndo individual mente”.

De acordo com Shostack (1985, apud Bitner, 1990a), encontro de servico
também pode ser definido como um periodo de tempo no qua o cliente interage
diretamente com o servigo. Sua definicdo agrega todos os aspectos da empresa com o
qual o cliente interage diretamente, incluindo seus funcionérios, suas instalacdes fisicas

e outros el ementos visivels. Portanto, a autora ndo limita o encontro de servico apenas a
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interac8o de pessoas, mas sim, enfatiza que esse encontro pode acontecer sem nem

mesmo ter o elemento humano na interacéo.

Haksever (2000) lembra que o termo “momento da verdade” foi introduzido na
geréncia de servico para dramatizar a importancia do encontro do cliente com a
organizacao do servico. Ele deriva da linguagem dos toureiros e se refere ab momento

em gue o0 matador encara o touro de frente antes de finalizar aluta.

Segundo Carlzon (1990) o momento da verdade acontece a qualquer momento e
em qualquer lugar, e independente de quem estiver em contato com o cliente, este vai
percebé-lo como sendo a organizagdo. Isto significa que quando um cliente ndo € bem
tratado por algum empregado, ele ndo vai pensar que foi atendido por um empregado
rude que trabalha para a empresa, mas ssim que a empresa € rude. De acordo com o

autor, aempresa € “criada’ namente do consumidor durante o encontro de servico.

De acordo com Haksever (2000), para que 0 encontro de servigo acontega,

devem existir os quatro elementos constituintes:

» O cliente, pois ele € o elemento mais importante no encontro de servico e o objetivo
final é a sua satisfagdo. A reacdo do cliente com relagdo a qualidade do servico
como um todo e a considerac&o de repeticdo da compra, dependem da sua percepgéo
durante o encontro de servigo. O servico e seu sistema de entrega devem ser
desenhados para atender as necessidades do cliente de maneira eficiente e efetiva.
As caracteristicas do servico mostram-nos que, antes de qualquer coisa, o cliente €
um ser humano e espera ser tratado com respeito e polidez, sem diferengas. Esses
s80 0s requisitos bésicos para o encontro de servico, independente da natureza do

mesmo.



23

» O prestador de servico ou 0 empregado € o outro elemento humano crucia no
encontro de servigo. Ele tem que ter os conhecimentos especificos e treinamento
para poder desempenhar o0 seu papel. O prestador de servico representa a
organizacdo: suas palavras e agOes sdo vistas pelo cliente como sendo da empresa.
Dele € esperado que ga em favor do cliente, 0 que algumas vezes pode ser
problematico, ja que pode ocorrer de a hecessidade do cliente ser conflitante com a

politica daempresa.

» O sistema de entrega que consiste em equipamento, matéria prima, pProcessos,
programas e procedimentos, além da regras, regulamentacdes e cultura da empresa.
A parte do sistema que esta acima da linha de visibilidade, com quem o consumidor
entra em contato, tem de ser desenhado e operado de acordo com as necessidades do
cliente. A operacdo de backstage deve ser desenvolvida para dar suporte as

operagoes de linha de frente.

» As evidéncias fisicas que incluem todos os aspectos tangiveis do servico. As
facilidades que estdo aguém da linha de visibilidade ndo séo consideradas parte das
evidéncias fisicas, pois ndo estdo em contato com o cliente. As evidéncias fisicas
S80 importantes para 0 sucesso do encontro de servico, especialmente nos servicos
onde as pessoas fazem parte do processo, pois 0S servicos sdo produzidos e

consumidos ao mesmo tempo.

Bitner (1990a) chama a atencdo para o fato de que enquanto a industria de
servigo continua crescendo de importancia, os consumidores se véem cada vez mais
insatisfeitos com a qualidade no encontro de servico. Segundo a autora, a qualidade de
servigo vai depender diretamente do gerenciamento e monitoramento do encontro de

servico individual. O gerenciamento do encontro individual € um assunto que abrange
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questdes estruturais, filosoficas e culturais, que vao influenciar na percepcao do cliente

em relagdo ao servico.

Lovelock e Wright (2001) parecem concordar com Bitner (1990a) quando
afirmam gue o encontro de servico € um dos quatro fatores que véo influenciar a
satisfacéo do cliente quando eles vivenciam o momento. Os outros fatores seriam (1) a
aparéncia e as caracteristicas das instalagdes de servicos — tanto externas quanto
internas; (2) as interagdes com equipamentos de auto-atendimento; (3) as caracteristicas

e comportamentos de outros clientes.

Surprenant e Solomon (1997) chamam a atencéo para o fato de que mudancas na
estratégia de personalizacdo podem afetar a avaliacdo do servico, assim como a
percepcdo que o cliente vai ter da empresa. Segundo eles, o papel do cliente é
embelezado no encontro de servigo através do seu reconhecimento como um individuo.
Eles afirmam que dependendo da dimensdo estrutura do encontro de servico, a
expectativa sobre o grau de formalizagdo vai variar, isto € em aguns casos, ambas as
partes vao esperar que o0 servico sga talhado unicamente para as necessidades do
cliente, principalmente quando € um servico de ato contato, onde o cliente esta pagando

por uma atencéo individual .

Para Surprenant e Solomon (1997), é necessario que ambas as partes estejam de
acordo com 0s papéis que estdo desempenhando. De acordo com os autores, a falta de
clareza pode reduzir a eficiéncia de performance, uma vez que ambas as partes teréo
que fazer algum esforco para entender um comportamento inesperado. Eles ainda
comentam que, gerenciamente, seria muito mais fécil se os clientes fossem “bons
consumidores’, ou sga, se portassem de maneira correta durante o pedido e a entrega do

servigo, e que ndo demandassem por tratamento personalizado.
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Segundo Surprenant e Solomon (1997), dos 10 fatores encontrados no estudo
feito por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) que determinam a qualidade de servico,
trés estdo ligados ao encontro de servico. Seriam eles. cortesia, comunicagdo e

compreensao.

Ja Price, Arnould e Tierney (1995) estenderam o conceito de marketing de
relacionamento e incluiram outras trés caracteristicas do encontro de servico: (1)
duracdo; (2) conteido emocional e afetivo e (3) a proximidade entre o cliente e o
prestador de servigco. Segundo 0s autores, a variagdo nessas trés dimensdes do encontro
de servico va afetar a performance do prestador de servico e o resultado, portanto,
entender o encontro de servico em termos desses trés componentes de relacionamento

iratrazer beneficios para o sucesso do gerenciamento do encontro de servico.

De acordo com os autores acima citados, 0 encontro de servico demanda que o
prestador de servico desempenhe um papel que incorpore empatia, comunicacdo
carinhosa, intimidade no envolvimento e uma troca de amizade maior do que quando
provisionando um servigo comercial. Para os autores, o sucesso da prestacéo do servigo
depende da energia emocional dispensada para orquestrar 0 encontro de servigo
enquanto ainda esta entregando o resultado de trabalho. A atuagdo do prestador de

servigo va ser fundamental para a satisfagéo do cliente.

Inimeras pesquisas foram realizadas levando em consideragdo o encontro de
servico. Bitner, Booms e Tetreault (1990b) fizeram uma pesquisa sobre a interacéo
cliente-empresa em companhias aéreas, restaurantes e hotéis. Grove e Fish (1997)
examinaram os fatores que geram satisfacdo ou insatisfacéo na avaliagao de encontro de

Servigos em parques de diversao.
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Um fato interessante mostrado por Meuter et al (2000) € de que o conjunto de

fatores que geram satisfacdo no encontro também conduz a insatisfagéo.

Segundo Meuter et al (2000), um outro tipo de encontro de servico que tem sido
atualmente estudado é o encontro de servico com a tecnologia. De acordo com os
autores, é cada vez maior o numero de interacdes com tecnologias em relacéo as
interacbes com os funcionéarios da empresas. A tecnologia de auto-servigo, ou self-
service technologies (SSTs), € uma interface tecnoldgica que habilita o cliente a

produzir o servico sem ainterferéncia de um empregado.

Essa continua proliferacéo das SSTs aumenta a necessidade de pesguisa que se
estende além da dindmica interpessoal do encontro de servico para um contexto
orientado para a tecnologia. As crescentes evidéncias do uso de tecnologia na interacéo
entre aempresa e o cliente vao se tornar a chave para o critério de sucesso a longo prazo

para as empresas. (Meuter et al, 2000)

2.5 QUALIDADE E SATISFACAO COM SERVICO

Para Heskett et al (1994), o momento central de uma atividade de servico é
quando o cliente entra em contato com a empresa prestadora de servigos, com seu
pessoal, com sua comunicagdo, com sua tecnologia e com os diferentes tipos de servicos
que fornece. Neste momento o gerenciamento de marketing, operagfes e recursos
humanos v&o sustentar 0 processo de criacdo e prestacdo do servico de forma a
satisfazer as necessidades, percepcbes de risco e expectativas do cliente. A figura 5
mostra a interdependéncia entre marketing, operagdes e recursos humanos na

administragdo de servigos.
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Figura5

I nterdependéncia entre Marketing, Operagdes e Recursos Humanos na Administracéo de Servicos.
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Fonte: Lovelock e Wright, 2001.

A operagao das empresas prestadoras de servicos pode ser dividida em linha de
frente, caracterizada pelo frequente contato com o cliente, e retaguarda, com nenhum

contato.

Segundo Chen (1998), a operacdo de linha de frente esta designada a satisfazer
as necessidades do cliente durante o periodo que este estiver em contato com o sistema.
Portanto, a qualidade percebida do servico val estar diretamente associada a como o

cliente sente com relagdo a operacéo.

Ja& a operacdo de retaguarda se refere ao sistema que vai dar suporte a operagdo
da linha de frente. Portanto, a eficiéncia da operacdo de retaguarda vai ter efeitos

significativos na qualidade de operagdo dalinha de frente.

Qualidade de servico, satisfacdo do cliente e valor sdo os trés elementos que

qualquer gerente de empresa de empresa de servico desga prover para os seus clientes.
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De acordo com Carauna, Money e Berthon (2000), a satisfacdo ou insatisfacdo do
cliente resulta da comparacéo do encontro do servigo que foi experimentado com o que
ele esperava. A qualidade do servico percebida pode ser definida como um julgamento
do cliente sobre a superioridade ou exceléncia do produto, enquanto o valor percebido é
uma avaliacdo gera da utilidade do produto baseado em percepcdes do que € recebido e

do que é dado.

Segundo Leite (1996) “a qualidade € vista como a propriedade de um produto ou
servigo de adequar-se ao uso dele esperado”. Porém, lembra que embora definicdo
lembre tanto produtos fisicos quanto servicos, a sua destinagcao é melhor percebida nos

bens manufaturados.

» QUALIDADE DE SERVICO

Para Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), é praticamente impossivel citar uma
indUstria onde o aspecto de servico seja desprezivel. Os executivos estdo cada vez mais

interessados na qualidade de servico como uma verdadeira fonte de superioridade.

Segundo os autores, 0 papel central do servigo na economia é a chave para o
aumento do interesse pela qualidade de servico como uma questdo instituciona e
societaria. O servico € parte do que se produz e se consome, portanto, seria surpresa se

nao houvesse o interesse na sua qualidade.

Além disso, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) afirmam que qualidade
superior é a chave fundamenta para uma empresa se sustentar numa posicao

competitiva. Ao analisarem empresas lideres de cada setor, pode-se perceber que elas
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sdo0 comprometidas pela exceléncia em servigo, pois usam servico como fonte de

diferenciacéo, para aumentar a produtividade e para conquistar a lealdade dos clientes.

Ainda na opinido de Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), a exceléncia de
servigo é compensado pela conquista de clientes verdadeiros, clientes que séo felizes
por terem selecionado a empresa depois de experimentarem o servico, clientes que vao

utilizar a empresa novamente e, provavelmente, indica-la para outros.

Segundo Carauna, Money e Berthon (2000), existem trés dimensdes na
qualidade de servico: a qualidade da interacdo, do ambiente e da empresa. Da
perspectiva do cliente, existem duas dimensdes: a qualidade do processo e do resultado.
Esse modelo ndo difere muito do que Gronroos (1984) propds. Ele enfatiza duas
dimensdes principais. a primeira é a qualidade técnica, ou o que é recebido pelo cliente,

e a segunda a qualidade funcional, ou como o0 servico é prestado.

Carauna, Money e Berthon (2000) chamam a atencdo para a qualidade funcional
como sendo 0 aspecto mais critico na prestacdo de servico, j& que envolve aspectos
psicol6gicos durante a interacdo entre o cliente e o prestador de servico. Por se basear

nas percepgdes do cliente, € extremamente subjetivo.

De acordo com Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), € muito mais dificil para
o consumidor avaliar a qualidade de servico do que a qualidade de um bem de consumo.
Dessa forma, os critérios usados para a avaliagdo da qualidade de servigo sdo de dificil

compreensdo por parte da geréncia.

Chen (1998) comenta em seu estudo que, apesar das operacoes de linha de frente
e retaguarda serem distintas no seu conteldo, elas estdo intimamente relacionadas a

pessoas, tempo, lugar, aspectos tangiveis e intangiveis do sistema de servigo. Assim,
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esses cinco elementos vao influenciar a percepcdo de qualidade de servico do
consumidor. A figura 6 exemplifica como esses cinco el ementos estdo relacionados a

qualidade de servico e a satisfacdo do cliente.

Figura 6

Cinco elementos da operacéo de servico

Cinco elementos Descricao

Pessoa Funcionarios, clientes e outros que estiverem no sistema

Tempo Tempo de execucdo e tempo de espera

Lugar Lugar, ambiente, decoracdo, temperatura, cores e atmsofera do sistema
de servico

Tangiveis Produtos, cartdes de visita, brochuras, certificados e outros usados na
transacdo do servico

Intangiveis Aspectos da operagdo de servigo

Fonte: Chen, 1998, p.115.

De acordo com Bebko (2000) o consumidor experimenta uma incerteza antes da
compra e uso de um produto. Levitt (1981) afirma que devido a caracteristica de
intangibilidade do servico, e consequente diminuicdo de informagdes disponiveis, a
quantidade de risco percebido pelo cliente de servico € maior do que percebido pelo
consumidor de produtos. Portanto, 0s servigos podem ser associados a um maior risco

para o consumidor.

Segundo Parasuraman et al (1988) a intangibilidade pode complicar a formacéo
da expectativa, pois se 0 consumidor ndo pode ver um resultado tangivel do servico, vai
ser impossivel para ele decidir o que ele deve esperar. Alguns estudos mostram que as

evidéncias do ambiente podem gjudar o cliente aformar sua expectativa.

Embora Bebko (2000) coloque que a expectativa do consumidor € a chave para a
qualidade da entrega do servico, Gronroos (1995) e Oliver (1981) reconhecem a

importancia da expectativa para a qualidade de servico e para a satisfacéo do cliente,
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mas lembram que ndo ha muitas evidéncias empiricas que demonstrem que a
expectativa de qualidade € diferente para os diversos tipos de servigo, apesar da
classificac@o dos servigcos mostrar que existem diferencas entre suas caracteristicas.
Bebko (2000) afirma ainda que ndo ha evidéncias empiricas que indicam se um
consumidor individual considera uma certa dimensdo da qualidade de servico como

sendo mais importante que outra.

Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990), quando o cliente experimenta um
problema no servico, sua percepcéo de qualidade pode ser adversamente afetada.
Portanto, para os autores, a caracteristica mais importante para uma empresa de servico
€ ser confiavel, ou sgja, desempenhar o servico de forma correta na primeira vez. Caso
haja algum problema na performance do servico, ainda assim € possivel tentar corrigir o

erro e oferecer o0 servico muito melhor na segunda vez.

> SATISFACAO

Apesar da satisfac8o poder ser aplicada tanto para produtos tangiveis quanto
intangivels, a énfase, neste estudo, esta no setor de servico, onde o assunto tem sido

i ntensamente estudado.

Swan e Combs (1976), classificam satisfagdo do cliente como um substituto para
a qualidade de servico. Eles propbem que existem trés componentes. um expressivo,
relacionado a cuidados ou habilidades na performance, um instrumental, relacionado ao
servigo principal, e um terceiro relacionado ao custo, acesso e conveniéncia. Entretanto,
a relacdo entre qualidade de servico e satisfacdo € questionada por Bitner e Hubbert

(1994) que propdem que a satisfacdo € o resultado de uma experiéncia especifica. Eles
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julgam a qualidade de servico como sendo uma percepcdo geral de uma empresa

especifica, resultado de uma série de incidentes experimentados pelo cliente.

Segundo Carauna, Money e Berthon (2000), o paradigma da ndo confirmac&o na
teoria do processo é a base para um aprofundamento no estudo da satisfacdo e €
formado por quatro construtos. a expectativa, a performance, a ndo confirmacéo e a
satisfacdo. Segundo os autores, a ndo confirmagdo nasce da discrepancia entre uma

expectativae aatual performance.

Bitner (1990a) e Parasuraman et al (1988) parecem concordar quando afirmam
gue a expectativa na qualidade do servico se refere ao ideal, ou 0 que o consumidor
poderia esperar de uma firma excelente, enquanto expectativa de satisfacéo se refereao
que o cliente acredita que vai acontecer. Essa pode ser vista como uma das varias

diferencas existentes entre satisfacéo e qualidade.

Uma outra diferenca encontrada por Oliver (1981) e Parasuraman et al (1988) é
de que para avaliar a satisfagdo € necessario que o cliente tenha experiéncia, ja a
qualidade de servico néo.

De acordo com Churchill e Surprenant (1982), operacionalmente, a satisfacdo €

similar a atitude e pode ser avaliada como a soma da satisfacdo com os varios atributos

do produto ou do servico.

Segundo Cronin e Taylor (1992), a qualidade do servigo parece ser apenas um

dos vé&rios fatores que contribuem para o julgamento da satisfacdo do consumidor.
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2.6 MODELOS DE AVALIACAO DE QUALIDADE

De acordo com Leite (1996) a dificuldade de delimitar qualidade se manifesta
principalmente na construcdo de modelos para mensuréla, fato este que pode ser
percebido na escassa literatura em termos de model os.

Nesta secdo, serdo discutidos quatro diferentes métodos de avaliagdo de
qualidade de servico que existem na literatura, entre eles a escala SERVQUAL
desenvolvida por Parasuraman, Zeithaml e Berry em 1985, o Modelo de Bitner
desenvolvido em 1990, a Zona de Tolerancia de 1995, e a Técnica do Incidente Critico,

desenvolvida por John C. Flanagan em 1954.

2.6.1 ESCALA SERVQUAL

O modelo da escala SERVQUAL foi originalmente concebido por Parasuraman,
Zeithaml e Berry em seu artigo de 1985. Em subsequentes trabalhos, eles testaram,
desenvolveram, estenderam e refinaram seu modelo. Segundo Bebko (2000) a escala
SERVQUAL tem sido uma das ferramentas mais efetivas e estaveis para se medir a

qualidade de servico dentro daindustria de servico.

Essa escala foi desenvolvida num estudo exploratério, através de entrevistas
aplicada em clientes de quatro setores. bancario, cartdes de crédito, seguradoras e
manutencdo. De acordo Bebko (2000), esses setores foram selecionados pelo fato de
nenhum deles resultarem em nenhum atributo tangivel, embora a manutencdo usasse

uma posse tangivel do cliente.

Desse estudo exploratorio, eles perceberam que (1) a qualidade de servico é a

diferenca entre a expectativa do cliente e a percepcao do servico; (2) existem trés fatores



que vao influenciar a expectativa do cliente: propaganda boca-a-boca, necessidade
pessoal e experiéncias passadas e (3) cinco dimensdes gerais sdo usadas para avaliar a
qualidade de servico. A figura 7 mostra um resumo desses resultados.

Figura7

Avaliacdo da Qualidade de Servico

DimensBes da Propaganda Necessidades Experiéncia Comunicacéo
qualidade de boca-a-boca Pessoais passada externa

Servico: I I I I
Tangibilidade ¢
Confiabilidade | Expecaiva

> percebida
Garantia
—> Servico
Empatia percebido

Fonte: Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990)

As cinco dimensdes através dos quais os clientes avaliam a qualidade de servico
s80 assim descritas pelos autores da escala SERVQUAL.:
1. Tangiveis: aparéncia fisica das instalaces, equipamentos, pessoa e material
de comuni cagéo.

2. Confiabilidade: habilidade de executar o servico prometido de forma

consistente e precisa.

3. Presteza: disposicao em auxiliar os consumidores e de redlizar 0s servigos

com presteza.

4. Garantiaz conhecimento e cortesia dos funcionarios e suas habilidades em

inspirar confianca aos consumidores.
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5. Empatia: cuidados, atencdo individualizada que a empresa presta a seus

clientes.

De acordo com Parasuraman e Berry (1995) a confiabilidade do servico — até
onde o prometido € cumprido de maneira confiavel e com precisdo — € o critério
predominante que os clientes usam para avaliar a qualidade do servigo. Segundo os
autores, os clientes encaram a confiabilidade como sendo o “amago” do servigo e sdo

menos tol erantes com promessas quebradas.

Apbs 0 estudo exploratorio, Parasuraman, Zeithaml e Berry embarcaram em
uma pesquisa quantitativa para desenvolver um instrumento para medir a percepcéo da

qualidade de servico pelo cliente.

Essa pesquisa resultou no desenvolvimento de 22 itens, que representam um dos
instrumentos mais usados em qualidade de servico, e que pode ser extensivamente

adotada em qualquer empresa de servico.

De acordo com os autores da escala SERVQUAL, para que as empresas
consigam se sustentar numa posi¢ao competitivano mundo de hoje, além de atingir uma
qualidade superior no servico e superar as expectativas dos clientes, elas ainda precisam
estar constantemente monitorando a percepcao da qualidade de servico, identificando as
causas de queda da qualidade e tomando acOes apropriadas para 0 melhoramento dessa

qualidade.

Baseados nas descobertas da fase exploratéria de seus estudos, Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1990) desenvolveram um modelo conceitual ligando a qualidade
percebida pelo cliente com as deficiéncias da empresa. Eles entrevistaram pessoas da

area de marketing, operacdes, recursos humanos e gerentes seniores, de quatro empresas
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nacionalmente conhecidas, dentro dos quatro setores, nos quais foi conduzida a
entrevista da primeira fase. O objetivo desse estudo era descobrir 0 que os executivos

pensavam ser qualidade de servico na perspectiva do cliente.

O modelo desenvolvido (figura 8) mostra as discrepancias (ou hiatos) tanto do
lado da empresa quanto do lado do consumidor, que acabam por moldar a qualidade do
servigo da forma como ela € percebida pelos ultimos. Do lado da empresa, 0 modelo
reflete a existéncia, em diversas fases do processo de prestacdo de servicos, de hiatos
entre 0 que deveria ser feito e 0 que efetivamente é realizado pela empresa. O ultimo
dos hiatos € da esfera do consumidor, e reflete a percepcdo de qualidade que o cliente

tem do servigo oferecido.
Os hiatos podem ser definidos como se segue:

Hiato 1: Discrepéancia entre as expectativas do consumidor e o que a administracéo da
empresa acredita que ele desga. Durante 0 estudo exploratorio, a percepcdo de
gualidade de muitos dos executivos presentes era congruente com as expectativas
expressas pelos consumidores. Apesar disso, ainda havia um grande numero de

discrepancias entre no entendimento dessas expectativas.

Hiato 2: Discrepancia entre o que 0s executivos acreditam ser a expectativa do
consumidor e a sua tradugdo em especificagcbes para a prestagdo do servico. A
percepcdo correta da expectativa do cliente € necesséria, porém insuficiente para se
atingir uma qualidade superior: existe uma grande dificuldade em se traduzir essa

expectativa em especificagies para se prestar o servico.

Hiato 3: Discrepancia entre a especificagdo do servigco e o que de fato é realizado no

processo de prestacdo do servico e seus resultados. Uma das principais razdes para a
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existéncia desse hiato € a inabilidade de controlar o encontro entre o cliente e o
prestador do servico. Portanto, mesmo que existam diretrizes a serem seguidas para se
prestar 0 servico e tratar as pessoas corretamente, uma qualidade superior ainda assim é
dificil de se alcancar devido a fatores como empregados de baixa qualidade, sistema
interno inadequado para sustentar o pessoal de frente e capacidade insuficiente de
servir. Para ser eficiente, os padroes de servico ndo devem somente refletir as
expectativas do cliente, mas também ter um suporte adequado e apropriado de méo-de-

obra, tecnologia e sistema.

Hiato 4: Discrepancia entre o servico prestado e o que é comunicado ao cliente. Os
materiais de comunicacdo da empresa vao afetar o grau de expectativa do cliente.
Portanto, uma empresa ndo deve nunca prometer mais do que realmente pode oferecer,
sob a pena de elevar a expectativa inicial do consumidor e reduzir a percepcao de

qualidade ap0s a prestacdo de servico.

Hiato 5: Discrepancia entre o servico esperado e 0 servigo percebido. E o hiato do lado
do consumidor. Para os autores, a percepcao de qualidade que os consumidores tém
depende da magnitude dos hiatos da esfera da empresa. Em outra palavras, o hiato

percebido pelos consumidores é fun¢do dos hiatos do lado da empresa. Ou sgja

Hiato 5 =f (hiato 1, hiato 2, hiato 3, hiato 4)

De acordo com o modelo, quando o servigo percebido é melhor que o servigo
esperado, a qualidade percebida pelo consumidor é satisfatéria. Analogamente, se o

servico percebido é pior que o esperado, a qualidade é menos que satisfatoria.



Figura8

Modelo de Qualidade de Servicos
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CONSUMIDOR

EMPRESA

Hiato 1

Hiato 5 T f ?

Propaganda boca-a-boca Necessi dades pessoais Experiéncia passada
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, < Servico esperado «—

Servico percebido

______________ $______________________ .

Hiato4 | Comunicagdo com
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA o consumidor

Processo de prestacéo
do servico
A
Hiato 3
v t
Traducdo da percepcdo do
gue o consumidor desgjaem
especificacOes
Hiato 2 v f

Percepcdo dos executivos
sobre a expectativa dos
consumidores

Fonte: Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990)
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2.6.2 O MODELO DE BITNER

Bitner em seu artigo de 1990 apresenta um modelo de avaliagdo de encontro de
servigo o qual sintetiza a satisfagdo do consumidor, marketing de servico e a teoria das
atribuigdes. Segundo a autora, o artigo foca nas percepcdes do cliente e nos efeitos do
marketing mix no encontro de servico individual. Assim, ele chama a atencéo para 0s
elementos controlaveis durante o encontro que podem influenciar a avaliagdo do cliente

e afetar a percepcao da qualidade de servico.

Segundo Bitner (1990a) os elementos do marketing mix podem influenciar a
satisfacdo do cliente. O marketing mix é definido como variaveis controlavels que uma
empresa pode usar para satisfazer seu mercado alvo. Numa empresa prestadora de
servigo, por causa das suas caracteristicas, existem variaveis adicionais, aém dos

tradicionais “quatro P's’ do marketing.

Por essas razbes, Booms e Bitner (1981 apud BITNER, 1990a) propuseram uma
expansdo no marketing mix de servico, que consiste nos quatro elementos tradicionais

(produto, preco, praga e promogao) e trés novos:
» Evidénciasfisicas: o ambiente fisico e tudo o que for tangivel.
» Participantes: todos as pessoas da linha de frente no encontro de servico.
» Processo: procedimentos, mecanismos e fluxo de atividade.

Bitner (1990a) faz uma ligacéo entre a qualidade e a satisfagdo quando afirma
gue a qualidade do servigo pode ser explicada pelo paradigma da néo confirmagdo da
expectativa, que diz que a satisfacdo do consumidor esta ligada & comparagcdo da

performance do servigo a uma expectativa anterior de como o servigo deveria ser feito.
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Portanto, se a expectativa € maior que a performance percebida, o resultado seréa a
insati sfaco.

A autora explica que o modelo de avaliacdo do encontro de servico incorpora as
atribuicdes do cliente com o paradigma da satisfacdo. Segundo ela, atribuicbes sdo o
que as pessoas percebem como sendo a causa de seus proprios comportamentos, de
comportamentos de outras pessoas ou de eventos que se observa. Weiner (1985) observa
gue as pessoas se engajam em “pensamentos causais espontaneos’ particularmente em
casos de eventos negativos ou inesperados. Bitner (1990a) entdo afirma que a natureza

das atribuicbes vai influenciar as respostas comportamentais e afetivas.

Com base nos conceitos, Bitner (1990a) sugere um modelo de avaiacdo de
encontro de servico, mostrado nafigura9. A primeira parte do modelo sugere que a pré-
atitude do consumidor vai influenciar a expectativa que este tem em relacdo ao
resultado de um servigo. O segundo estagio do processo sugere que a reagao do cliente
imediatamente apds o consumo depende da comparagdo da expectativa anterior e a
percebida, resultando na afirmacdo da expectativa ou em uma diferenca positiva ou

negativa quando as duas ndo se encontram.

O proximo passo implica numa atribuicdo causal dessa diferenca entre a
expectativa e o que foi percebido. Ou sga, antes do consumidor determinar o seu grau
de satisfacdo ou insatisfacéo, ele ir4 diagnosticar as causas, e dependendo da natureza
dessa causa 0 nivel de satisfacdo ou insatisfacdo pode ser modificado. A Ultima parte do
modelo mostra que o encontro de servico e a qualidade percebida vao servir como um

medidor de como o cliente vai se portar diante dessa empresa que prestou 0 Servico.
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Figura9
Modelo de Avaliacéo de Encontro de Servico

Marketing
Mix de
Servigo
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' |
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1
Pré- Atitude Expectativado E !
Servico : Marketing Fidelidade
i Mix de :
i Servico !
T !
Marketing
Mix de
Servico

Fonte: Bitner, 1990 a, p.71.

O objetivo desse modelo € entender como os elementos do marketing mix vao
influenciar diretamente a satisfacéo do cliente. Nesse modelo, o marketing mix de
servico € mostrado como entrando no processo de satisfacdo no encontro de servico por
influenciar trés antecedentes da satisfagéo: a expectativa, a performance percebida do

Servico e as atribuicdes.

Segundo Bitner (1990a), por causa da sua caracteristica de intangibilidade e por
ndo poder ser testado antes da compra, os consumidores olham para os aspectos
tangiveis do que eles vao experimentar durante a prestacéo de servico. Essas evidéncias,
somadas a aparéncia dos funcionérios, vao gjudar o cliente a estabelecer uma imagem

dafirmaeisso va influenciar na expectativa do cliente. A autora afirma que variagoes
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no ambiente fisico podem afetar a percepcdo da experiéncia independentemente do

resultado real do servico.

Os resultados do estudo mostraram que a idéia da expansdo do marketing mix
deve ser incluida na estratégia desenvolvida para a melhoria da satisfacdo no encontro

de servico.

2.6.3 A ZONA DE TOLERANCIA DO CONSUMIDOR

As expectativas dos clientes desempenham um papel central na avaliacéo do
servigo de uma empresa. Como mostrado na escala SERVQUAL, os clientes avaliam a
qualidade do servico comparando 0 que desgjam ou esperam com aquilo que obtém.
Segundo Berry e Parasuraman (1995), para conquistar uma reputacéo pela qualidade do
Servigo, as empresas devem executar seus trabalhos em niveis que os clientes sintam

estar satisfazendo ou ultrapassando suas expectativas.

De acordo com Berry e Parasuraman (1995), a discrepancia entre expectativas e
impressdes € o determinante primordial nas avaliacBes de qualidade do servico feitas
pelos clientes. Porém, os autores discutem o uso da expressao expectativa, afirmando
gue ela pode ter dois sentidos diferentes — aquilo que os clientes acreditam que ocorrera
quando deparam com um servigo (previsdes) e aquilo que os clientes desgjam que

ocorra (desg0s).

Confirmando as suas previsdes apds um estudo exploratério, Berry e
Parasuraman, juntamente com Valerie Zeithaml, encontraram indicios de que existem
dois niveis diferentes para as expectativas dos clientes sobre o servico: um nivel

desgjado e um nivel adequado.
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O nivel de servico desgjado € 0 servigo que 0 consumidor espera receber. Trata-
se de uma combinac&o do que o consumidor cré que pode ser e do que deveria ser a
prestacéo de servico. A conceitualizacdo do nivel de servico desgjado aproxima-se
daguela do nivel de servico julgado ideal pelo consumidor. Por outro lado, o nivel de
servico adequado representa o minimo que o consumidor julga aceitavel para a
prestacdo de um determinado servigo. Isso € baseado, em parte, sobre a avaliagdo do
consumidor do que sera 0 servico, ou sga, 0 padrdo de servico esperado pelo
consumidor. Uma prestacdo julgada abaixo do nivel de servico adequado ndo seria

aceito pelo consumidor ou ele tenderiaa mudar de prestador. (RODRIGUES, 2001)

Figura 10
A Zona de Tolerancia e os Niveis de Expectativas do Consumidor de
Servigos
Adequado Desgjado

‘ Zonade Tolerancia ‘
Baixo I I Elevado

Nivel de Expectativas

Fonte: Berry e Parasuraman (1995)

Entre esses dois niveis de servigo, desgjado e adequado, h4 uma zona de
tolerdncia, que é o ambito do desempenho do servico que o cliente considera
satisfatério. Um desempenho abaixo da zona de tolerancia gera frustragdo no cliente e
reduz sua leaddade. Acima da zona de tolerdncia, o desempenho surpreenderd

agradavelmente os cliente, reforcando sua lealdade.



Segundo Berry e Parasuramn (1995), a zona de tolerancia pode variar de cliente
para cliente e, em potencial, de transacéo para transacéo para 0 mesmo cliente. A zona
de tolerancia também difere ao longo das cinco dimensdes essenciais que os clientes
utilizam na avaliagdo de um servico: confiabilidade, tangivels, sensibilidade, seguranca
e empatia. Em geral, quanto maior a importancia de uma dimensdo, menor € a sua zona
de tolerancia, refletindo menos a boa vontade do cliente em relaxar seus padrbes de

Servico.

De acordo com eles, os nivels de expectativa dos clientes sdo dinamicos e
flutuam em resposta a uma série de fatores. Embora os dois niveis flutuem, o nivel
desgjado tende a mudar mais lentamente e em quantidades menores do que o nivel

adequado.

Os autores afirmam que uma variedade de fatores pode influenciar a extenséo da
zona entre niveis desgjado e adequado de servico, entre eles a experiéncia do
consumidor, 0 numero de alternativas percebidas de servico e as situagdes de
emergéncia. O reconhecimento dos dois niveis e a natureza dindmica das expectativas,
com a compreensao dos fatores que influenciam, poderdo gudar dirigentes de empresas
areduzir a diferenca entre as percepcdes e as expectativas dos consumidores, ou sgja,

aumentar a satisfagdo do mesmo.
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2.6.4 APLICACOESDA TIC EM MARKETING DE SERVICOS

A Técnicado Incidente Critico (TIC) foi desenvolvida por John C. Flanagan, e o
primeiro relato data o ano de 1954. Flanagan (1954) relata que a TIC comegou a ser
elaborada no Programa Psicol6gico de Aviagdo das Forcas Armadas dos Estados
Unidos durante a Segunda Guerra Mundial, e seu objetivo era o desenvolvimento de

procedimentos para selecdo de pilotos de guerra.

De acordo com Flanagan (1954), a TIC — Técnica do Incidente Critico — consiste
numa serie de procedimentos especificos para coletar observacdes do comportamento
humano e classificalos de forma que se tornem Uteis na solucéo de problemas praticos.
Através de entrevistas e observagdes, a TIC recorda eventos ou comportamentos que

conduzem ao sucesso ou fracasso de umatarefa

A descricdo especifica dos eventos e comportamentos € identificada como
incidente critico. Um incidente é descrito como uma atividade humana observada que é
suficientemente completa para permitir que inferéncias sejam feitas sobre a pessoa que

realizou o ato.

Essa técnica tem sido extensivamente utilizada em diversas &reas inclusive
administracdo, recursos humanos e educacdo. Na &rea de qualidade de servigo, ela
comegou a ser utilizada a partir da década de 1990, quando esse assunto comegou a ser

discutido com maior profundidade.
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2.6.410 ESTUDO DE BITNER, BOOMSE TETREAULT

O trabalho de Bitner, Booms e Tetreault (1990) foi o pioneiro na utilizacdo da
TIC para andlise da satisfacéo de clientes de empresas de servigos. Para poder utilizar
técnica, os autores fizeram apenas uma modificacdo da definicdo de incidente

critico. Para eles, incidente critico pode ser definido como:

“uma interacdo especifica entre o cliente e 0 empregado da empresa que €
excepcionalmente satisfatoria ou insatisfatoria. (...) Para ser aceito como tal,
um incidente deve atender a quatro critérios. (1) envolver a interacéo entre
um consumidor e um funcionario, (2) ser muito satisfatorio ou insatisfatorio
do ponto de vista do consumidor, (3)ser um episodio isolada e (4) ter

detal hes suficientes para poder ser visualizado pelo entrevistador.” (p.73)

O estudo foi conduzido em trés setores de servigos. companhias aéreas, hotéis e
restaurantes. O objetivo era entender eventos isolados e relatar o comportamento dos
empregados de contato que causam aos clientes uma distingdo entre servico satisfatério
e insatisfatorio. As perguntas-chave do estudo eram analisar o que os funcionérios de

linha de frente fazem que tornam o encontro de servicgo satisfatério ou insatisfatorio.

Foram coletados 699 incidentes criticos. Ap6s a coleta segui-se 0 processo de
classificag@o dos episodios. Esse era um processo lento, repetitivo e cuidadoso. Somente
apOs inumeras leituras dos incidentes e vérias classificagbes € que o0s autores

conseguiram elaborar grandes grupos de incidentes.

Bitner, Booms e Tetreault desenvolveram o seguinte esquema de classificacdo
de incidentes: trés grandes grupos e 12 categorias de tipos de eventos e comportamentos

gue geram in/satisfagdo no encontro de servico.
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Grupo 1: Resposta de funcionarios a erros no processo. Isto € em havendo umafaha, o
modo como o funcionario lida com ela € fundamental e afeta como o episddio sera

lembrado pelo cliente.

Subgrupo 1.a - Resposta a servico ndo disponivel.

Subgrupo 1.b - Resposta a servigo demasiadamente lento.

Subgrupo 1.c - Resposta a outras falhas do servigo central, como comida fria ou

quarto de hotel sujo.

Grupo 2: Resposta dos funcionérios a solicitagfes dos consumidores. Isto €, quando o
cliente solicita ao funcionario de linha de frente que adapte o servigo a uma vontade ou

necessidade sua.

Subgrupo 2.a — Resposta a consumidores com necessidade especiais, como dietas ou

dificuldades fisicas.

Subgrupo 2.b - Resposta a preferéncias dos consumidores, que fazem pedidos que
consideram especiais.
Subgrupo 2.c - Resposta a erros (admitidos) cometidos pelos funcionéarios.

Subgrupo 2.d - Resposta a outros consumidores que perturbam de alguma forma o

ambiente.

Grupo 3: Atitude ndo solicitado dos funcionarios. Isto €, so atitudes inesperadas e ndo
originadas por falhas de servico ou pedido do cliente. Neste caso, incidentes
satisfatérios representam uma prazerosa surpresa, e incidentes insatisfatorios

comprometem negativamente o comportamento do funcionario.

Subgrupo 3.a - Atencado dada ao consumidor.
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Subgrupo 3.b — Comportamento verdadeiramente extraordinario do funcionério.

Subgrupo 3.c —» Comportamento do funcionario num contexto de normas culturais,

Como ser preconceituoso ou, por outro lado, demonstrar grande

honestidade.

Subgrupo 3.d - Avaliacdo gestaltica, onde o consumidor ndo consegue atribuir sua
satisfacdo ou insatisfagdo a um Unico ponto, ndo permitindo uma
classificag@o mais especifica

Subgrupo 3.e - Performance frente a situagdes desfavoraveis.

O percentual de incidentes pode ser visto natabela 1.

Tabelal

Percentual de incidentes

% dosincidentes satisfatérios % dosincidentesinsatisfatorios

Grupo 1 23,3 42,9
Grupo 2 32,9 15,6
Grupo 3 43,8 41,5
Total 100 100

Fonte: Bitner, Booms e Tetreault, 1990, p.75.

Na tabela 2 pode-se observar as diferencas de fregiiéncia de incidentes atraves
dos diferentes setores. Ha diferencas consideraveis nos percentuais de ocorréncia de

incidentes em alguns grupos, o que torna dificil fazer algumas generalizacfes do ponto

de vista de recomendagdes gerenciais.



49

Tabela 2

Percentual de incidentes de diferentes setores

CiasAéreas Restaurantes Hotéis Total dalinha
Satisfatorios
Grupo 1 24,4 23,6 219 23,3
Grupo 2 45,3 24,2 36,5 32,9
Grupo 3 30,3 52,1 41,7 43,8
I nsatisfatorios
Grupo 1 455 39,8 47,6 429
Grupo 2 27,3 9,9 17,9 15,6
Grupo 3 27,3 50,3 34,5 41,5

Fonte: Bitner, Booms e Tetreault, 1990, p.75.

Para o0s autores este estudo apresenta algumas implicaces, especialmente para
empresas que estggam preocupadas em melhorar a satisfacdo de seus clientes. A
primeira é relacionada a utilidade do método e a segunda as generalizaces dos sistemas

de classificagbes baseadas no grupo ou na freqliéncia das categorias.

Segundo os autores, um estudo gue utilize a TIC resulta em maiores detalhes e
melhor entendimento quando se compara com outros métodos que possam ser utilizados
para 0 mesmo fim. No segundo ponto relacionado ao sistema de classificagdo, os
autores afirmam que este pode ser utilizado por diferentes tipos de industria por ser um

sistema bastante abstrato.

2.6.4.2 0 ESTUDO DE MEUTER, OSTROM, ROUNDTREE E BITNER

No estudo de Meuter, Ostrom, Roundtree e Bitner de 2000, eles utilizam a TIC

parase avaliar a satisfacdo do encontro de servico com tecnol ogia de auto-servico.
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De acordo com Meuter et al, apesar da TIC ser um método qualitativo, nesse
estudo eles incorporaram uma série de perguntas quantitativas para poder compreender

melhor as percepgdes dos incidentes, além do comportamento subsequente.
As perguntas que dirigiram o estudo sdo as seguintes:
v Quais sdo as fontes de in/satisfacdo no encontro envolvendo SSTS?

v’ Essas fontes de in/satisfacdo no encontro envolvendo SSTs sdo similares ou

diferentes das fontes de in/satisfagcéo no encontro interpessoal ?

v Esses fatores de in/satisfacdo no encontro envolvendo SSTs estdo
relacionados aos atributos de reclamagéo, propaganda boca-a-boca e intencéo

de recompra?

A populacdo escolhida foi de um arquivo de uma empresa de pesquisa de
marketing especializada em pesquisa pela Internet, pois os autores acreditavam que
€sSas pessoas teriam muito mais experiéncia com SSTs do que a populacéo em geral.
Além disso, essa amostra possibilitou que a pesguisa fosse feita no nivel nacional, com

um custo muito menor.

Foram coletados 1000 questionarios, dos quais 177 foram eliminados, resultando
823 incidentes, sendo 459 (56%) descrevendo encontros satisfatorios e 364 (44%)

descrevendo encontros insatisfatorios.

A classificagdo dos incidentes foi feita por trés juizes, que estavam
familiarizados com o assunto. Os incidentes foram divididos em categorias e sub-

categorias que refletem as fontes de in/satisfagéo.

O primeiro objetivo do estudo era investigar as fontes de in/satisfagdo com os

SSTs. Assim, os incidentes que geraram satisfacéo foram divididos em 3 grupos e o0s
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incidentes que geraram insatisfacdo foram divididos em 4 grupos. O maior grupo de
satisfacdo esta relacionado as vantagens de se utilizar as SSTs. O grupo com maior

numero de incidentes insatisfatorios esta ligada a falhas no processo. Eles podem ser

vistos natabela 3.
Tabela 3
Percentual de Incidentes
Satisfagdo
% Total

1. Resoluc&o de problemas urgentes 11%
2. Mehor do que a alternativa

2.a. Fé&cil de usar 16%

2.b. Evita o contato com pessoas 3%

2.c. Perde menos tempo 30%

2.d. Qualquer hora 8%

2.e. Em qualquer lugar 5%

2.f. Economiza dinheiro 6%
3. Redliza o trabalho que tem que ser feito 21%

| nsati sfagdo

4. Falhadatecnologia 43%
5. Falha no processo 17%
6. Design complicado

6.a Problemas técnicos no design 17%

6.b Problemas de servigo do design 19%
7. Falha do cliente 1%

Fonte: Meuter, Ostrom, Roundtree e Bitner, 2000, p.56

O segundo objetivo do estudo era comparar as categorias de encontro com
tecnologia com as de encontro interpessoal de servico, 0 que, segundo 0s autores,
diferem muito. Uma distin¢éo pode ser encontrada no item recuperacéo de servico. No
encontro interpessoal, a recuperacéo pode ser vista como um fator de satisfagdo. Nesse

estudo, a recuperacdo ndo aparece nem como satisfacdo nem como insatisfacéo.

O terceiro objetivo do estudo era investigar a natureza das relacOes entre o
encontro e as medidas de atribuicdes, reclamagdes e comportamentos futuros. Segundo

0s autores, os resultados indicam que os usuérios de SSTs sd0 mais suscetivels a atribuir
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o resultado do encontro a tecnologia quando o incidente é insatisfatorio e a eles mesmos
quando o incidente é satisfatorio. De acordo com 0s autores € necessario prevenir as
falhas de servico e educar os clientes nos seus papeis, pois estes ndo vao dividir a culpa
na falha do servico, a culpa vai ser sempre da maguina. Com relagéo a reclamacéo, esta

€ sempre menor quando o cliente percebe que € o cul pado.

2.6.4.3 0 ESTUDO DE GROVE E FISH

No estudo desenvolvido por Grove e Fish (1997), eles examinaram o impacto da
presenca de outros clientes no ambiente em que € prestado o0 servigo sobre a experiéncia
de servico. Segundo os autores, ndo existe, nos diversos modelos de avaliacéo de
encontro de servico, o reconhecimento da influéncia de outras pessoas na avaliacéo de

Servico.

Nesse estudo, o0s autores procuraram responder basicamente a questdes
relacionadas a influéncia de outros clientes na avaliagdo do servico como, por exemplo,
se ha influencia ou ndo, 0 que os outros clientes fazem, e se essa influéncia varia de

cliente paracliente.

De acordo com os autores, a metodologia utilizada para investigar a natureza de

um servico deve permitir a exploragdo dos véarios aspectos existentes durante o encontro
de servico, e por isso aescolhadaTIC.

Os dados foram coletados por trés grupos de trés entrevistadores cada. A
primeira parte da col eta seria encontrar pessoas que tivessem visitado recentemente uma
atrac8o turistica na Flérida. Foram coletados 500 incidentes, dos quais 14 foram

eliminados por ndo atenderem al guns requisitos basi cos.
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Segundo os autores, foram identificados 330 incidentes, sendo 161 (48,8%)
incidentes positivos - quando a presenca de outras pessoas aumenta a satisfagdo do
cliente - e 169 (51,2%) incidentes negativos, refletindo ocasies em que o cliente

experimentou ainsatisfacéo causada pelo comportamento de outras pessoas.

Através de um processo cuidadoso de inspecdo das respostas, dois juizes
classificaram os incidentes de acordo com as similaridades existentes. De acordo com
Grove e Fish (1997), umas das maiores contribui¢cdes dos estudos através da TIC € o
agrupamento e a categorizacdo durante a classificacdo dos incidentes. Foram
encontrados dois grandes grupos que mostram como a presenca de outras pessoas

afetam a experiéncia com o servico. A classificacdo pode ser vista natabela4.

Tabela 4
Percentual de incidentes

Tipo deincidente

Satisfagéo Insatisfacdo

N©° % N° % N° %
Grupo 1: Protocolo
1.A: Incidentesfisicos nafila 12 75 37 21.9 49 14.8
1.B: Incidentes verbais nafila 8 5.0 9 53 17 52
1.C: Outrosincidentes nafila 12 75 11 6.5 33 7.0
1.D: Outros incidentes de protocolo 38 235 40 23.7 78 23.6
Subtotal Grupo 1 70 43.5 97 57.4 167 50.6
Grupo 2: Sociabilidade
2.A: Incidentes amigaveis 60 37.3 27 16.0 87 26.4
2.B: Incidentes de ambientacéo 31 19.2 45 26.6 76 23.0
Subtotal Grupo 2 91 56.5 72 42.6 163 49.4
Tota 161 48.8 169 51.2 330 100.0

Fonte: Grove e Fish, 1997, p.71

O primeiro grupo de incidente diz respeito as regras de conduta. De acordo com
os autores, quando um cliente tem que dividir espaco e tempo com outros durante o

encontro de servico, a sua experiéncia é afetada pela forma como outros clientes se



comportam. O segundo grupo e incidentes criticos surge da percepcao do entrevistado

com relacéo a sociabilidade dos companheiros.

As descobertas nesse estudo mostram o impacto de outros clientes na
experiéncia de servico. Com relacdo ao primeiro grupo - protocolo - o nimero de
respondentes citando incidentes insatisfatorios na fila (n=37) foi trés vezes maior que o
nimero de incidentes satisfatorios na mesma situacdo (n=12). Todos 0s outros

incidentes de protocolo tiveram resultados proximos.

Com respeito a sociabilidade, duas vezes mais clientes se lembraram de
incidentes satisfatorios (n=60) criados por comportamentos amigaveis do que aqueles

gue se lembraram de incidentes insatisfatorios (n=27) ligados a atos rudes.

Os autores lembram gque nem sempre é facil esperar nafila, e que incidentes que
geram insatisfagéo causados por comportamentos de outros séo comuns. E que também
€ verdade que para alguns esperar na fila pode ser uma experiéncia prazerosa, mas que é
muito mais facil achar pessoas que acham a ocasido estressante, 0 que pode ser
agravado pelo comportamento de outras pessoas. Os autores colocam que muito poucas
empresas ddo atencado para as filas quando seus clientes estdo esperando a prestacdo do

Servigo, e que isso pode ser um erro grave.

2.6.4.4 0 ESTUDO DE HAGUENAUER

No estudo desenvolvido por Adriana Haguenauer em 2001, ela procurou
investigar acerca da qualidade de servigos da industria hoteleira utilizando também a

Técnica do Incidente Critico. O objetivo desse estudo era levantar quais incidentes sdo
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vivenciados pel os hdspedes, a gravidade a eles atribuidas pel os clientes e qual o grau de

intensidade com que afetam a qualidade percebida por estes.
O estudo foi orientado no sentido de responder a trés perguntas béasicas.

1. Quais incidentes sdo relatados como criticos por clientes da industria de

hotelarig;
2. Qual agravidade atribuida pel os clientes para estes incidentes;

3. Como tais incidentes sdo avaliados pelos clientes em termos do grau de
intensidade com que eles afetam a percepcdo de qualidade dos servicos

prestados.

Segundo Haguenauer (2001), a populagdo compreendeu o vasto universo de
todos os individuos que tenham vivenciado a0 menos um incidente critico em um
estabelecimento hoteleiro. Para a delimitacdo da amostra de entrevistados, foram
considerados apenas moradores da cidade do Rio de Janeiro, com idade entre 25 e 35

anos.

Foram coletados 132 incidentes utilizando um questionario composto de trés
partes. a primeira parte com perguntas abertas aplicava a técnica do incidente critico, a
segunda parte com perguntas fechadas nas quais que o entrevistado atribuia uma nota a
gravidade/positividade do evento, bem como respondia acerca do seu comportamento
futuro e finamente a terceira parte que se compunha de questdes que visavam levantar

dados sobre o entrevistado.

Apbs a coleta dos dados, foi feita uma proposta de agrupamento e efetuadas
vérias andlises de médias e percentuais no intuito de responder as perguntas propostas

pelo estudo.
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Segundo Haguenauer (2001), a andlise dos incidentes descritos proporciona a

descoberta de alguns setores dos hotéis que sdo particularmente problematicos e que,

portanto merecem atencédo especial por parte dos executivos hoteleiros. A distribuicdo

dos incidentes pelas &reas nas quais se originaram pode ser vista natabela 5.

Tabelas

Distribuicao dos incidentes pelo setor de origem

Incidentes positivos

I ncidentes Negativos

Total delncidentes

% Absol. % Absol. % Absol.

Alimentagéo 115 6 11,3 9 114 15
Geréncia 231 12 11,3 9 15,9 21
Governanca 19,2 10 13,8 11 15,9 21
Manutencéo 1,9 1 13,8 11 91 12
Recepgéo 28,9 15 18,8 15 22,7 30
Reservas 3,8 2 20,0 16 13,6 18
Seguranca 58 3 11,3 9 91 12
Todos 58 3 0,0 0 2,3 3

TOTAL 100 52 100 80 100 132

Fonte: Haguenauer, 2001, p.70.

De acordo com a autora, a origem do incidente pode ser abordada por duas

diferentes dimensdes. A primeira € se o fato foi gerado a partir de problemas no contato

entre hospedes e funcionario ou a partir da estrutura fisica do hotel. A segunda segue

praticamente 0 mesmo esquema proposto por Bitner, Booms e Tetreault (1990), que

classifica osincidentes de acordo com a situagéo que originou o incidente: erro do hotel,

solicitagéo do cliente ou atitudes ndo solicitadas de funcionarios. A estes grupos, foram

adicionados outros trés. politica do hotel, roubo por parte dos funcionérios do hotel e

erro do cliente.

A gravidade do incidente foi respondida diretamente através de pergunta feita ao

hospede. A gravidade € uma sensacéo — forte ou fraca — que o individuo sente no

momento em que o incidente ocorreu.
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A média geral da amostra foi de 8,1, o que, segundo a autora, era de se esperar,
ja& que todos os incidentes foram considerados criticos. Na amostra dos incidentes
positivos, 75% tiveram gravidade alta (39 incidentes). Ja nos incidentes negativos esse

percentual foi de 65% (52 incidentes).

Ouitras avaliagdes foram feitas levando-se em consideracdo dados demograficos,
como género, idade, classe socia, além de dados como retorno ao hotel e o tempo

transcorrido entre o incidente e a entrevista.

Respondendo a pergunta 3 sobre intensidade, a autora propds algumas hipoteses.
Para ela, a intensidade com que o incidente marcou quem o vivenciou pode ser avaliada

pel as respostas as perguntas se ele retornaria ao hotel e se ele indicaria a um amigo.

Assim, os incidentes eram avaliados com duas intensidades: “intensidade ata’ e
“intensidade baixa’. No total de incidentes, 69,7% apresentaram alta intensidade. Nos
incidentes positivos, esse percentual sobe para 94,2%. Apenas trés incidentes tiveram a
classificacéo de intensidade baixa. No caso dos incidentes negativos, 53,8% tiveram

intensidade ata.

De acordo com Haguenauer (2001), como a intensidade foi calculada como
sendo um retrato do comportamento futuro dos clientes, pode-se concluir que os
incidentes criticos realmente influenciam o comportamento futuro dos hospedes de

hotéis.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os diferentes aspectos com relacéo a
metodol ogia de pesquisa utilizada nesse estudo. Inicialmente serd apresentada a Técnica
do Incidente Critico, metodologia que foi aplicada e, em seguida as diferentes etapas
gue constituem a metodologia: definicdo das perguntas da pesquisa, descricdo da
metodologia de coleta de dados e apresentacdo da metodologia de andlise desses dados.

Ao final, seréo apresentadas as limitagdes da metodologia utilizada.

3.1 TECNICA DO INCIDENTE CRITICO

De acordo com a classificagdo proposta por Vergara (1997) esse estudo tem
carater exploratdrio. Apesar de a proposta inicial ndo envolver testes de quaisguer
hipéteses, algumas poderdo ser extraidas a partir da analise dos resultados. Para a autora
a pesquisa exploratoria pode ser caracterizada como uma sondagem realizada “em area
na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado” (p. 45), mostrando ser,

portanto, uma alternativa oportuna para os objetivos do presente estudo.

Segundo Grove e Fish (1997), a exploracéo de um fendmeno como experiéncias
com servico requer uma metodologia que possa capturar a esséncia e a qualidade do
processo de servico. O encontro de servico ocorre quando um cliente interage com a
empresa, incluindo o ambiente fisico e os empregados. Para os autores, o método
empregado para investigar a natureza do servico deve permitir que todos os aspectos do

encontro de servico sejam explorados.
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A escolha da Técnica do Incidente Critico, dentre as diversas metodologias de
pesquisa, veio de encontro a todos esses critérios. Um outro motivo para a escolha da
TIC foi o fato do ser humano ser “contador de estoria’. Essas estérias costumam
organizar suas experiéncia e suas narrativas, fazendo parte de um processo de
socializagéo.

Por essas e outras razdes, a metodologia utilizada ja foi aplicada a inUmeros
estudos em servico justamente por permitir investigacdo e compreensdo de situacoes
criticas de forma detalhada (Bitner, Booms e Mohr, 1994; Bitner, Booms e Tetreault,
1990; Edvardsson, 1992; Grove e Fish, 1997; Meuter, Ostrom, Roundtree e Bitner,
2000). Essa técnica foi desenvolvida por Flanagan e apresentada num artigo publicado
no Psychological Bulletin em 1954, com o objetivo de definir requisitos criticos para

algumas fungbes-chave da Forca Aérea Americana.

Segundo Flanagan (1954, p.327) a TIC consiste num conjunto de procedimentos
para coleta de observagdes diretas do comportamento humano que se considera
importante para o sucesso ou fracasso de determinado negdécio, de forma a facilitar sua
utilizacdo na solugdo de problemas e no desenvolvimento de principios psicol 6gicos

mais abrangentes. Assim, busca-se o consumidor muito satisfeito ou muito insatisfeito.

De acordo com o autor, para uma melhor compreensdo sobre a TIC, € necessaria
adefinicdo de incidente e critico. Sobre incidente entende-se qualquer atividade humana
gue é suficientemente completa para permitir inferéncias ou previsdes sobre a pessoa
que praticou o ato. Para ser critico, um incidente precisa ocorrer em uma situagéo onde
0 proposito ou a intencdo da agdo pareca ser claros para 0 observador e onde as

conseguiéncias sejam definitivas o suficiente para ndo gerar davidas sobre seus efeitos.
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Pode-se dizer, entdo, que a TIC constitui-se em uma andlise de contelido de
histérias contadas. E um procedimento essencial para reunir fatos importantes do
comportamento em uma situacao definida. A esséncia dessa técnica é que somente tipos
simples de julgamentos sdo requeridos, sO os relatorios de pessoas qualificadas séo

incluidos e todas as observactes sdo avaliadas de acordo com um ponto comum.

Segundo Flanagan (1954), a TIC consiste em cinco etapas. (1) determinar os
principais objetivos da pesquisa, (2) determinar planos e especificacdes para o
levantamento dos incidentes criticos, (3) coletar os dados, (4) anaisar os dados e (5)

interpretar os dados e apresentar os resultados.

Os dois primeiros passos que devem ser seguidos para a execucao da TIC sdo os
seguintes:
I. Objetivos gerais

Deve ser feito um detalhamento especifico dos objetivos do estudo. Tudo o que
vem depois, como a coleta de incidentes e sua classificagdo, depende de um claro

estabel ecimento dos objetivos da atividade.
[.  Planos e especificagoes

A pessoa responsavel pela coleta dos incidentes deve ter muito claros as
especificagbes ou 0s aspectos que sdo considerados primordiais para a formulagdo da
descricdo da atividade, a fim de assegurar que ndo haverd desperdicio de entrevistas

nem inconsisténcias.
Flanagan (1954) observa que quatro pontos sao fundamentais:

a. Especificagcbes sobre que tipo de incidente deve ser coletado, e quas

informagOes precisam ser registradas,
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b. Relevancia para o objetivo do estudo. Incidentes sobre os quais ha divida se

tem impacto positivo ou negativo no objetivo ndo devem ser col etados;

c. Grau de influéncia no objetivo. N&o basta o incidente ser pertinente. Ele

deve ser critico;

d. Observadores devem ter familiaridade com o assunto, para que tenham
discernimento sobre os incidentes. Além da selecdo, o treinamento deles

também é muito importante.

3.2 A PERGUNTA DE PESQUISA

Este estudo procura fornecer informagdes que contribuam para a resposta da

seguinte questao:

v Que aspectos no encontro de servico de passageiros de companhias aéreas

interferem na satisfagdo ou nainsatisfacéo dos usuérios?

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Bitner et al (1990b), a TIC é usada para coletar dados de observactes
gue ja aconteceram, e que estdo gravados na meméria. Ela ndo solicita que os
respondentes digam qual a causa especifica que gerou in/satisfacdo, mas sim, pede que
eles simplesmente contem sua histéria. A partir dos dados coletados, cabe aos analistas

fazer toda a abstracéo e inferéncias necessarias.

Entendidas a natureza e a finalidade do trabalho, pode-se passar a explicar o

meio de pesquisa utilizado. Para alcancar os objetivos propostos pelo estudo foram
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utilizadas como forma de coletar os dados a entrevista informal e questionario aplicado

pelainternet.

De acordo com Gil (1989), a entrevista pode ser definida como uma técnica em
gue o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com
objetivo de obtencdo dos dados que interessem a investigagdo. Para o autor, “a
entrevista € bastante adequada para a obtencéo de informacdes acerca do que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desgam, pretendem fazer, fazem ou

fizeram...” (p.113)

De acordo com Gil (1989) a entrevista informal é recomendada nos estudos
exploratorios, que visam abordar realidades pouco conhecidas pelo pesguisador, ou

entdo oferecer visdo aproximativa do problema pesquisado.

Os incidentes em companhias aéreas foram coletados a partir do roteiro de
entrevista (ver anexo |) pessoamente ou relatados por e-mail, num tota de 52
incidentes criticos (ver Anexo |l) durante quatro semanas. A entrevistadora analisou
pessoas que vigjassem pelo menos uma vez ao ano de avido, em viagens a trabaho ou

de lazer, nacionais ou internacionais.

Dos 50 entrevistados, 21 eram mulheres e 29 homens. Com relagdo ao grau de
instrucéo, apenas 7,5% dos entrevistados tinha superior incompleto e os 92,5% com

superior completo.

A idade dos entrevistados variou entre 20 e 59 anos, como pode ser visto na

tabela 6.
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Tabela6

Distribuicao dos entrevistados por faixa de idade

|dade %
20 a29 anos 35,4
30 a 39 anos 29,2
40 a 49 anos 20,8
50 a 59 anos 14,6

Tota 100,0

3.4 ANALISE DOSDADOS

O principal objetivo de trabalho de andlise deve ser a determinacdo dos
requerimentos criticos. Estes requerimentos incluem aqueles que fizeram a diferenca
entre sucesso e falha numa determinada parte do servico e foram citados um nimero

razoavel de vezes.
De acordo com Flanagan (1954) trés questfes principais precisam ser resolvidas:

a. Modeo de referéncia uma vez que hé infindaveis formas de se categorizar

os dados, deve-se escolher aguela que mais sgja Util ao propdsito do estudo;

b. Categorizagdo dos incidentes. E a tarefa subjetiva de alocar os dados nas
categorias do modelo preestabelecido. Véarios “juizes’ devem ser utilizados
para essa atividade. Durante esse processo, 0 modelo de referéncia sofre um

processo de refinamento;



c. Grau de generalizacdo dos incidentes. Pode-se ter poucos “compartimentos”
gerais ou centenas de categorias muito especificas. Deve-se decidir qual o

meio-termo mais conveniente para a aplicacdo pratica do estudo.

A andlise destes relatos propde-se a ser qualitativa, ou sgja, interpretar as
histérias contadas. Desta forma, utiliza-se a TIC como um ponto de partida para os
relatos sem a pretensdo de readlizar classificacbes como outros estudos gue utilizaram
metodologia (Bitner, Booms e Mohr, 1994; Bitner, Booms e Tetreault, 1990;

Edvardsson, 1992; Grove e Fish, 1997; Meuter, Ostrom, Roundtree e Bitner, 2000)

35 LIMITACOES

A principa limitacdo deste estudo € inerente ao método analitico utilizado. Por
se tratar de um estudo exploratorio, as generalizacbes a partir das informacdes
levantadas devem ser feitas tomando-se a devida cautela, tanto no que se refere a
companhias aéreas, quanto no que se refere as proposi¢des sobre qualidade de servicos

se aplicaveis a outras industrias que ndo esta.

Uma outra limitagcdo apresentada pela TIC esta relacionada a sua metodologia.
Como a TIC é usada para coletar dados de observagdes que ja aconteceram, e que esta
gravada na memoria, muitas vezes a visao do respondente pode ter se aterado devido a
alguns acontecimentos posteriores € que como O interesse esta nos incidentes
considerados criticos, podem ndo ser rel atados incidentes préximos a zona de tolerancia.

(Flanagan, 1954).
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CAPITULO 4

ANALISE E DISCUSSAO DOS INCIDENTES

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. A coleta
de dados resultou em uma amostra de 52 incidentes, dos quais apenas 10 positivos. Sera
feita uma separacdo dos incidentes em grupos, e posteriormente, sera dado um

tratamento qualitativo com interpretacéo das histérias contadas.

4.1 CLASSIFICACAO E ANALISE DOSINCIDENTES

Como ponto de partida para a analise dos incidentes criticos coletados, optou-se
por separé-los de acordo com os trés grupos principais encontrados na classificagéo feita

no estudo de Bitner, Booms e Tetreault (1990b):

Grupo 1: Formado por incidentes que se relacionam a resposta de funcionérios a erros
no processo. Isto €, em havendo uma falha, o modo como o funcionério lida com ela é

fundamental e afeta como o episodio seralembrado pelo cliente.

Grupo 2: Formado por incidentes que se relacionam a resposta dos funcionarios a
solicitagBes dos consumidores. Isto é, quando o cliente solicita ao funcionério de linha

de frente que adapte 0 servigo a uma vontade ou necessidade sua.

Grupo 3: Formado por incidentes que se relacionam com atitudes ndo esperadas dos
funcionérios. Isto €, so atitudes inesperadas e ndo originadas por falhas de servico ou
pedido do cliente. Neste caso, incidentes satisfatérios representam uma prazerosa
surpresa, e incidentes insatisfatorios comprometem negativamente o comportamento do

funcionario.
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Porém, dos 50 relatos coletados, dois foram fracionados para andlise, pois 0
cliente ndo consegue atribuir sua satisfacdo ou insatisfacdo a um Unico ponto, reunindo
caracteristicas que poderiam classifica-los em dois ou mais grupos. Esses relatos
possuem, portanto, mais de um incidente, e como consequiéncia, 0 nimero de relatos e

de incidentes ndo sdo coincidentes.

A tabela 7 mostra a distribui¢éo dos incidentes por categorias.

Tabela7

Distribuicao dos incidentes

Incidentes satisfatorios Incidentes insatisfatorios
Grupo 1 4 30
Grupo 2 2 9
Grupo 3 4 3
Total 10 42

4.1.1 INCIDENTESDO GRUPO 1

No grupo 1 encontram-se incidentes com as respostas dos funcionarios das
companhias aéreas a um erro de operacao ou processo. Esse grupo é o responsavel por
um maior nimero de incidentes, num total de 34 incidentes, sendo apenas 4

satisfatorios.

Desses incidentes alguns estéo relacionados ndo apenas com o tipo de resposta
ou informagdes fornecidas pelos funcionarios mas, principamente, a fata delas as
questdes dos clientes, como relatam os testemunhos abaixo.

“Nado somos mais jovens, tinhamos nossos —compromissos
agendados, sofremos danos morais e financeiros e ficamos

realmente indignados com a falta de respeito e informacéo da

companhia aérea.”
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“ Nessas trés horas aguardando ninguém nos informava nada e uma
comissaria, em especial, comegou a perder a paciéncia e ser

grosseira com 0s passageiros inclusive comigo.”

“Importante o registro quanto a inexplicavel demora, até o ultimo
minuto dos prazos dados, para sO entdo dar as mas noticias,

esgotando a paciéncia dos passageiros ate o final.”

Algumas situages sdo apresentadas como se falhas operacionais fossem as
principais causas da insatisfagdo do cliente. No entanto, elas apenas parecem gerar
problemas no relacionamento com funcionarios das empresas. Mesmo reconhecendo
que a falha foi da operagdo, os depoimentos sugerem que o ponto de atrito € sempre
“alguém”. Segundo Carlzon (1990), independente de quem estiver em contato com o
cliente, este vai percebé&lo como sendo a empresa, e assim a qualidade de servigo vai

sendo “criada” dependendo da resposta do funcionario frente ao problema:

“ A estupidez no atendimento realizado pelo funcionario da empresa,
gue embora ndo tivesse culpa direta no assunto me fez perder a

vontade de vigjar por essa companhia” .

“...minha bagagem ndo embarcou. A cada contato com o servico de
localizacdo de bagagem extraviada recebia uma informacédo

diferente”

A variabilidade, umas das caracteristicas do servico (Haksever, 2000), vai
impactar também na percepcéo do cliente. De acordo com Haksever (2000), “a maioria
dos servigos é prestada por pessoas e para pessoas’, € quando pessoas interagem, o
resultado sempre apresenta grande variabilidade e nem sempre é previsivel. O aspecto

psicoldgico e fisico pode desempenhar um papel importante na prestacdo do servico, e
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essas condicdes podem néo ser a mesma todos os dias. Esse fato parece estar ilustrado

no relato abaixo:

“Depois de muitas idas e vindas ao balcdo da companhia, pessoas
exaltadas, nervosas, cansadas, 0 encarregado alegava esperar
instrucdes e que nada mais poderia fazer. (...) A essa altura a

confusdo era grande e nenhuma decisao era tomada...”

Em um dos relatos, o passageiro tras, inicialmente, uma situacdo que pode ser
considerada normal: um problema técnico com a aeronave. Mas 0 incidente que se
segue a0 acontecido mostra um despreparo por parte das companhias aéreas para
resolver uma situacdo desfavoravel: cancelamento do voo, extravio das malas, fata de
informacdo, aparecimento de malas encharcadas... Como afirmou o passageiro “nossa
viagem de férias foi, na verdade, uma verdadeira via crucis, um suplicio, ponteado pela

falta de respeito no trato com o consumidor”.

“... apbs 40 (quarenta) minutos de espera dentro da aeronave, 0
piloto informou que o pessoal da manutencdo do aeroporto
detectara um problema de larga propor¢cdo no trem de pouso, a
necessitar reparos que demorariam, segundo sua estimativa, em
torno de trés horas.(...) Todos 0s passageiros, ja desgastados pelo
cansaco e ansiedade, aguardaram até a 0:30 horas do dia 22 de
dezembro, quando chegou a informacéo do cancelamento do voo,
sem previsdo de partida para o dia seguinte.(...) Ao desembarcar,
nova surpresa. Com a divisdo do grupo de passageiros, nossas
mal as ficaram junto com o outro grupo, que s chegou em Bariloche
as 22:00 horas. Detalhe: chovia intensamente nesta cidade e a
temperatura era de O graus celsius. Mas, de fato, as malas
chegaram... completamente encharcadas e enlameadas pela chuva e
mal manuseio dos funcionérios da agéncia de turismo local.(...)No

dia 31 de dezembro, véspera do ano novo, embarcamos as 13:43 h,
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Buenos Aires. Desembarcamos duas horas depois e... surpresal As
malas ndo chegaram. Alias, mala nenhuma chegou, de nenhum
passageiro.(...) E comum, apesar de ser absurdo, que no universo de
um aeroporto malas sgam extraviadas, mas é incompreensivel e
foge ao bom senso que todas as malas de um determinado v6o néo

sejam embarcadas. (...)"

Os clientes parecem perceber essa falta de preparo/treinamento do funcionério e
comentam que, muitas vezes, o funcionario ndo resolve um problema por falta de
autoridade ou autonomia. Geralmente, nesses casos, as histérias tém que ser relatadas
diversas vezes, para pessoas de nivels hierérquicos diferentes dentro da companhia. 1sso
acaba aborrecendo 0 passageiro gque muitas vezes quer uma resposta rapida e eficiente:

“Na verdade ele nédo tinha autoridade para fazer nada, foi s

guando eu falei com o vice-presidente € que o problema foi

resolvido”

“ Eu acho importante que a companhia tenha pessoas capacitadas
para tomarem decisbes sobre questdes que fogem do padréo

operacional normal.”
“ S5 quando vocé ameaca € que eles reagem’” .

“ Chamamos a comissaria (...), €la pediu para verificar as passagens
das pessoas que estavam sentadas. (...) entdo chamou 0 comissario
chefe, contou 0 que estava acontecendo e mais uma vez pediu para

verificar as passagens. Todo mundo ja sabia que estavamos certas!”

Em se tratando desse tipo de servico, 0 “tempo” parece ser uma variavel
importante, que é negativamente afetada quando mais de uma pessoa € envolvida na
solucdo do problema. No relato abaixo, o cliente sugere que dez minutos pode ser uma

esperalonga, mesmo ja estando a bordo.
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“...ficamos esperando uns 10 minutos pela refeicdo enquanto os
outros ja estavam degustando.(...) a aeromoca, sem pedir desculpas,
nos serviu uma comida fria. Eu reclamel e a aeromocga disse que o

forno estava quebrado.”

“Nao foi servido nenhum item de bebida ou comida até as 2:00am,
pois esperava-se decolar em seguida. Depois da decolagem, o véo

teve ainda cerca de 12 horas de duracéo.”

Os depoimentos desse grupo sugerem que os clientes estdo cientes que
problemas operacionais podem acontecer com uma certa freqliéncia. Porém, a forma
como esses problemas sdo tratados e resolvidos pelo funcionario é que influencia a

percepcao de qualidade do servico. Como ilustram os depoimentos abai xo:

“ O erro (overbooking) é até normal de acontecer. O mais marcante
foi ndo ter nenhum funciondrio da X para nos atender e o

atendimento da Y deixou a desgjar.”

“...gostariamos de deixar registrado aqui a nossa insatisfacao com a
forma com que o extravio de nossas bagagens foi tratado pela
companhia. Ela ndo se envolveu com o problema de sua
responsabilidade, uma vez que confiamos a esta empresa a tarefa de

envio de nossas malas ao destino correto.”

“ O importante disso tudo € que a empresa X cancelou um voo sem
dar nenhuma explicagcdo e alegando que a mesma tem o direito de
fazé-lo quando bem entender.”

“...nem um esclarecimento ou mesmo pedido de desculpas foi feito
pela companhia aérea, onde somente alegaram que a aeronave

estava trocando as pegas.”

“Chegando ao Galedo, minha bagagem ndo estava naquele voo.

Informei aos funcionarios da empresa que atuam nesse setor e fui
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encaminhada até o balcdo de embarque em outro andar. A
recomendacdo da funcionéria era que eu esperasse 0 proximo véo
ou aguardasse um dia (ndo me recordo do prazo) para receber em
minha residéncia. Justificou dizendo que isso é muito comum

ocorrer nos dois Ultimos voos.”

Alguns incidentes satisfatorios relatados sugerem que os problemas com
procedimentos realizados desde a reserva até o destino final de um passageiro — as
operacdes do servico — parecem ser de conhecimento geral. Desta forma, parece ndo
dificil ultrapassar a expectativa que represente um padrdo minimo de atendimento. Ir
além das expectativas (Bebko, 2000), ou mesmo surpreender positivamente o cliente
nesses casos pode fazer com que o cliente considere o incidente muito satisfatorio,
mesmo quando as operacdes de servico transcorram normalmente como exemplificam
0s depoi mentos abai xo:

“...utilizamos tais passagens e ndo poderiamos deixar de atestar 0s

bons servicos prestados, tanto do escritério nesta cidade, como nos

aeroportos e nas aeronaves.”

“Vale ressaltar que o servico prestado, considerando o V0O
propriamente dito, foi muito bom e o principal, sem atrasos.”

4.1.2 INCIDENTES DO GRUPO 2

No grupo 2 encontram-se as respostas dos funcionérios aos pedidos dos clientes,
ou sgja, quando o cliente solicita ao funcionério de linha de frente que adapte o servico
a uma vontade ou necessidade sua. Nesse grupo foram encontrados 11 incidentes,

sendo apenas 2 satisfatorios.
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A pesguisa mostra que as companhias aéreas ndo estdo preparadas para adaptar
um servigo as necessidades dos clientes, o que pode ser percebido através do resultado

guanto ao numero de incidentes negativos nesse grupo.

Ao se fazer um pedido especia aos funcionérios, os clientes, muitas vezes,
parecem ndo perceber a qualidade do servico pelo acatamento ou néo do pedido, mas
sim pelaforma que vai ser tratado pelo funcionario. Ouvir um “néo” realmente pode ter
conseqUéncias negativas quanto a percepcdo do cliente em relagdo aos servicos
prestados pela empresa. Os relatos abaixo mostram os problemas no relacionamento
com os funcionarios:

“Duas mogas entraram e pediram a um profissional da companhia

que as ajudasse a colocar a mala no compartimento. O sujeito foi

super grosseiro com elas, dizendo que eles ndo sdo pagos para

levantar peso e que as leis ndo permitemtal ajuda.”

“..percebendo que também ndo serviriam nada, chamei um
comissario de bordo , e tirei minha davida: N&o seré servido nada
durante a viagem? Respondeu: N&o senhora. Continuei: mas eu
estou passando mal de fome! (...) Ele pediu licenca, depois retornou
trazendo uma malinha de lanche.”

“Pedi um comprimido para dor de cabegca, mas nao havia

comprimidos.”

“Entrel no avido as 22:00 e percebi que meu assento ndo estava
inclinando.(...) Comuniquei & aeromoca, sobre o problema com o
meu assento, €la ndo fez a minima questdo de resolver o meu

problema, alegando que o voo estava totalmente lotado.”

Em outros casos, a companhia promete fazer algo e ndo é capaz de sustentar sua

promessa. Esse caso é comentado por Parasuraman e Berry (1995) quando afirmam que
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a confiabilidade do servico vai impactar a avaliacéo da qualidade de servico. Segundo

w A

0s autores, os clientes encaram a confiabilidade como sendo o “a&mago” do servico e séo
menos tolerantes com promessas quebradas. A confiabilidade é uma das cinco
dimensdes da escala SERVQUAL. Abaixo alguns trechos que mostram a reacdo dos
clientes quando ocorre afalta de confianga no servico.

“O mais marcante foi o fato de nenhum tripulante ter ouvido o

cliente e procurado ouvir suas necessidade ou respeitar o que foi

originalmente contratado.”

“O absurdo de se prometer uma coisa e ndo cumprir. Prometer
fazer algo fora das regras para agradar um cliente e ndo conseguir

cumprir € mil vezes pior que trabalhar “ by the book” .

Assim como nos incidentes classificados no grupo 1, os incidentes do grupo 2
também indicam que, muitas vezes, 0s clientes parecem ja esperar encontrar problemas
nos servigcos de uma companhia aérea, principamente se tratando de um pedido
especial. No entanto, quando eles precisam fazer um pedido e este é resolvido
rapidamente, o cliente tem, como conseqiiéncia, uma enorme satisfacdo. Esse tipo de
reacdo foi comprovada pelo estudo feito por Suprenant e Solomon (1997). Eles afirmam
gue a expectativa sobre o grau de formalizacdo vai variar, isto € em alguns casos, o
cliente vai esperar que 0 servico sgjatalhado unicamente para suas necessidades.

“Meu pedido foi resolvido diretamente no balcdo de atendimento.

Fiz questdo de enviar um email elogiando a funcionaria e a sua

supervisora que me atenderam durante este episodio. O que mais me

marcou foi o alivio e a possibilidade de ter minha solicitacéo

atendida.”

“O mais marcante foi a falta de atencdo (ou informacéo) do

funcionario, pois expliquel para ele detalhadamente a situacdo...Nao
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sei se os funcionarios tém acesso a essas informagdes (que, ao meu

ver, deveriamter) ou se € ma fé da companhia aérea.”

Cabe salientar que existemn também aqueles clientes que, sabendo da existéncia
de certas regras do DAC — Departamento de Aviagdo Civil - com relagdo a horérios e
listas de espera, ainda assim fazem pedidos aos funcionarios, que estéo ali para cumprir
€ssas regras, para resolver um problema pessoal que esta fora das normas, um “jeitinho

brasileiro” (Barbosa, 1992) que nem sempre é bem sucedido:

“...cheguei ao guiché para fazer o chek-in com 25 minutos de
antecedéncia, ou sga, 16:05. Fui informado pela funcionéria da
empresa que, infelizmente, tinha perdido a minha reserva e que
deveria aguardar na fila de espera ja que, conforme orientacdo do
DAC, eles eram obrigados a abrir as vagas disponiveis para os que
nao tinham reservas, quando estourava o prazo de 30 min. Depois
de muita insisténcia e o uso de artificios do tipo " Sou cliente smiles’
sem obtencdo de éxito, fique realmente nervoso e parti para a
intimidacdo. Liguel para tudo quanto € 0800, tentei falar com todos
0s gerentes, diretores e o que fosse possivel e depois de ameacar a
funcionaria de todas as formas eter contactado o DAC (o
procedimento foi confirmado como normal), fui informado de que

tinham conseguido uma vaga no véo para min.”

4.1.3INCIDENTES DO GRUPO 3

O terceiro grupo esta relacionado a atitudes inesperadas e ndo originadas de
fahas de servico ou pedido de clientes. Nesse grupo, incidentes satisfatorios

representam uma prazerosa surpresa enquanto o0s incidentes insatisfatorios
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comprometem negativamente o comportamento do funcionario. Foram classificados 7

incidentes nesse grupo, sendo 4 satisfatorios e 3 insatisfatorios.

Nesse grupo, encontram-se 0s casos onde os clientes destacam a atencdo
despendida pelo funcionario, mesmo sem haver uma solicitacdo. Os exemplos abaixo
ilustram uma das cinco dimensdes da escala SERVQUAL, a presteza ou disposicéo em
auxiliar os consumidores e de realizar os servigos com atencdo, através dos quais 0s
clientes avaliam a qualidade do servico, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985):

“Neste dia, além da apreenséo por causa da decolagem, tinha tido

uma briga com meu namorado e estava muito estressada. (...) a

aeromoca per cebeu meu estado quando passou por mim e perguntou

se havia acontecido alguma coisa e se havia algo que ela pudesse

fazer. O modo como ela agiu e se portou, com educacdo e

delicadeza, fez com que eu me sentisse melhor.”

“...uma funcionaria prontamente passou a me ajudar, percorrendo
todo aeroporto e disponibilizando um telefone para mim. Recebi a
ajuda da comissaria em tempo integral.(...) Fiquei surpresa com a
solidariedade e com a eficiéncia da funcionaria.”

De acordo com Price, Arnould e Tierney (1995), o encontro de servico demanda
que o prestador de servigo desempenhe um papel que incorpore empatia, comunicacéo
carinhosa, intimidade no envolvimento e uma troca de amizade. O passageiro sentir-se
mal em um voo pode transformar-se em uma oportunidade para que o prestador de
servigo o surpreenda satisfatoriamente:

“ Estava sentindo cdlicas fortissimas e resolvi chamar a comissaria

de bordo. Ela veio com toda a atencdo do mundo. Me perguntou se

eu queria remédio e 0 gque eu costumava fazer quando estava
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assim.(...) depois de cinco minutos voltou com um pano que ela

havia molhado e colocado no microondas da cozinha.”

“ Eu estava com problema na coluna (...) e sentia fortes dores na
regido lombar. A atencdo e preocupacao que as aeromogas tiveram
comigo, da minha entrada no avido, durante o véo e na saida do

avido, com certeza foi 0 que mais me ajudou a suportar a viagem.”

Por outro lado, a fadta de treinamento dos funcionérios parece influenciar
negativamente, também aqui nesse grupo, a percepcdo do cliente quanto a qualidade do
servico. Abaixo podem ser vistos relatos sobre a performance dos funcionérios frente a
situacdes desfavoraveis.

“ A constatacao de gue as tripulacfes, ao menos desse voo, denotam

certo despreparo para enfrentar emergéncias e informar seus

passageiros do que acontece, induzindo-os a se tranquiilizar durante

o incidente.”

“ Foi possivel observar que o pessoal da companhia aérea
encarregado de dar apoio em terra ndo estava preparado para tal
tarefa, considerando o fato de que a chuva em S&o Paulo ndo se
trata de uma situagdo inusitada, muito pelo contrario, € uma

situacdo tdo comum e, como tal, ndo justifica tal ocorréncia.”

“Acredito que todas as condicionantes me marcaram, mas 0O

decisivo foi a inexperiéncia e a incompeténcia do encarregado.”

Pode-se perceber que nesse grupo, onde a atitude do funcionario néo € solicitada
pelo passageiro, a ocorréncia de incidente positivo (4 positivos e 3 negativos) € maior
proporcionamente ao nimero de incidentes dentro de cada grupo. 1sso parece se dever
ao fato de que quando um funcionario faz algo de agrado que néo era esperado, a

satisfacdo que resulta dessa atitude € bem maior e muito mais marcante para o cliente.
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Isso pode ser corroborado pela teoria da ndo confirmagdo das expectativas (Bitner,
1990a) que diz que a satisfagdo do consumidor esta ligada a comparagdo da

performance do servigo a uma expectativa anterior de como 0 servico seria.

4.2 OSTRESGRUPOS: UMA ANALISE COMPLEMENTAR

Os resultados apresentados e discutidos acima revelam algumas consideragtes
interessantes com relacdo aos servicos prestados pelas companhias aéreas. Bitner
(1990a) ja havia chamado a atencéo para o fato de que os consumidores se véem cada

vez mais insatisfeitos com a qualidade no encontro de servico.

Fica ainda mais evidente essa questdo da qualidade dos servicos guando
observamos os resultados do presente estudo: dos 52 incidentes coletados apenas 10

incidentes sdo satisfatorios do ponto de vistado cliente.

Em 2 dos 50 relatos, alguns clientes ndo conseguem apontar apenas uma
caracteristica de toda a operacdo como causa, mas diversas situagdes negativas que
geram insatisfagdo com o servico prestado pela companhia aérea. Num dos relatos, apos
o primeiro incidente o cliente ainda se depara com uma sequéncia de eventos. erro do
funcionario, cancelamento de véo e problemas de “falta de informagdo” dentro da
companhia aérea. Essa sequéncia de erros que ocorre leva também & avaliagdo com
relac@o ao servigo prestado pela companhia aérea, que ndo pode ser ignorada para a
classificag&o do incidente.

“ A seguiéncia de erros, a falta de informagéo dentro da companhia,

€ 0 POouUCO Caso em ressarcir Nnossos prejuizos. Se ndo tivéssemos

brigado pelos nossos direitos (no caso viagjar de classe executiva
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conforme combinado) a companhia ndo teria dado a menor

atencao.”

O mais interessante nesse relato € que o préprio entrevistado ja tras agumas
sugestoes de agOes que poderiam ter sido tomadas para que o incidente ndo fosse
gerado, o que provavelmente ndo foi relatado a cia aérea. Pode-se inferir como bons
canais de comunicagdo com os clientes pode auxiliar amelhorar a qualidade do servico.

Em resumo, foi uma catastrofe. 1) O vboo deveria ter sido cancelado e os
passageiros postos no hotel do aeroporto (ou qualquer outro) por conta da empresa
aérea. 2) Nao sendo cancelado, os comissarios deveriamter atendido o pedido de fome

e sede dos passageiros. 3) Além disso, deveriam ter vetado o uso daquele assento

quebrado, no qual eu permaneci na posicao vertical durante longas 17 horas.”

Ao tratarmos o tema de qualidade na operagdo de servico das companhias aéreas
€ preciso destacar o elevado grau de complexidade envolvido na mesma. O controle da
qualidade em tal industria tem particularidades devido ao fato da sua capacidade, até
certo ponto, limitada de controlar os potenciais problemas. Existem eventos nao
controlaveis, tais como: condigdes do tempo ou congestionamentos nos aeroportos de
todo o mundo. Além disso, sd0 muitas as partes envolvidas nha operacdo, muitas delas
ndo subordinadas diretamente aos comandos da empresa aérea propriamente dita, como
exemplo, o controle de tréfico aéreo. Além disso, toda companhia aérea € dependente
também, em maior ou menor escala, de outras empresas afreas. Por fim, a
complexidade é agravada pelo fato de existir uma dispersdo geogréfica entre os agentes

envolvidos na operagéo.

Depois de contar o incidente, foi perguntado ao entrevistado se ele reutilizaria os
servicos da companhia aérea novamente. Dos 50 entrevistados apenas 7 disseram que

ndo reutilizariam os servigos novamente. Porém, esse pequeno nimero comparado ao
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numero de incidentes que geram insatisfacao parece ocorrer pela fata de concorréncia
em algumas linhas. Isso fica bastante claro naleitura dos incidentes ou mesmo quando o

passageiro € perguntado sobre essa questao.

Esse fato nos conduz a questdo do marketing de relacionamento, t&o em voga
num momento em que o nivel geral de satisfagcdo dos clientes vem caindo. Segundo
Sheth (2002), embora nés todos acreditamos que o objetivo do marketing seja criar e
reter clientes, € irbnico que a maioria das empresas estdo permanentemente perdendo

clientes.

O relacionamento entre empresas e consumidores revelase no minimo
conturbado. A pesquisa feita nesse estudo mostrou que, quando falamos com as pessoas
sobre suas experiéncias como consumidores, ndo se escuta elogios. Para Fournier
(1999) muitas vezes as empresas ndo retribuem a amizade, a lealdade e o respeito que

pedem a seus clientes.

Fica claro que num cenario competitivo atual, as empresas bem-sucedidas estdo
se voltando para o mercado, adaptando seus produtos e servigos as exigéncias dos
clientes. Quando ha concorréncia, os clientes tém mais opgdes e parece ndo existir mais

afidelidade dos clientes a empresa.
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CAPITULO5

CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

5.1 CONSIDERACOESFINAIS

Os incidentes com companhias aéreas analisados sugerem que as empresas
devem estar preocupadas em melhorar seus relacionamentos com os clientes, em dar
mais atencdo a selecdo e treinamento de seus funcionérios e em cuidar da sua imagem
junto a0 mercado consumidor. Um dos relatos parece ilustrar a situacdo em que se
encontram as companhias aéreas quanto a suaimagem:

“ Ficamos bastante traumatizados e estressados com a forma como

fomos tratados. Acho o0 servico de todas as companhias aéreas

péssimo.”

No entanto, como lembra um executivo brasileiro do setor, Guerra (1996), antes,
s6 uma boa propaganda era um diferencial de competitividade, ou sgja, a preocupacéo

maior era com a construcdo de umaimagem de marca.

Mais recentemente, com a mudanca de cenario competitivo e o desenvolvimento
das tecnologias de informagéo, conhecer melhor os clientes e diferencia-los a partir da
construcdo de uma base de dados, investir no marketing interno e incrementar as agoes
no ponto-de-venda, tornaram-se importantes abordagens mercadoldgicas do setor de

companhias aéreas.

Existem ainda agqueles autores (Pine |1 e Gilmore, 1998) que chamam a atengdo
para um novo conceito, o da economia das experiéncias, que seria transformar as ofertas
tradicionais em experiéncias a fim de vendé-las melhor. Uma experiéncia ocorre quando

uma empresa usa de forma proposital 0s servi¢os como um palco, e os bens como parte
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de um cenario, de forma a entreter clientes individuais de uma maneira que crie um

evento memoravel.

Desta forma, esse parece ser um importante conceito a ser pensado pelas
empresas do setor pois vigjar de avido pode ser associado a um “sonho”, um “prazer” ou
mesmo um “desafio”. Porém, os incidentes criticos deste estudo mostraram

predominantemente associ agbes negativas com a experiéncia de uma viagem aérea.

O testemunho de um executivo da British Airways (Prokesch, 1995) chama a
atencdo para a “mentalidade de commodity” que significa pensar que um negocio sgja
meramente 0 desempenho de uma fun¢éo — nesse caso, transportar pessoas do ponto A
ao ponto B a tempo e a0 menor preco possivel. A British Airways, no entanto, procura
ir além dafuncéo e competir com base na oferta de uma experiéncia. A empresa declara
gue usa sua base de servigos (a viagem em si) como um palco para uma experiéncia
distinta a bordo, a qual procura transformar uma viagem aérea em um 0asis em meio a

normal mente frenética vida dos passageiros.

Porém, entrar para a economia das experiéncias ndo parece algo simples. A
maioria das empresas aéreas possui estruturas e operagdes tradicionais e estd h4 décadas
nesse segmento. A Varig, por exemplo, esta operando ha mais de 70 anos no mercado
brasileiro. Mas, por mais que a tradi¢do ainda predomine no setor, existe também sinais
de renovacdo em empresas que mudaram o modelo tradicional nas companhias aéreas,
como a Southwest Airlines nos Estados Unidos, cuja proposta de atuagdo € seguida por
outras empresas como a JetBlue também nos EUA, a Easyjet na Inglaterra e a Gol no

Brasil.
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O que essas empresas trazem de novo para conseguir “decolar” num mercado
em que companhias aéreas tradicionais estdo passando por muitas dificuldades nos

negocios?

Essas empresas trazem um outro conceito de viagem. Segundo Guimaraes
(2002) o sucesso dessas companhias esta vinculado a implementacéo de um modelo de
negocio diferente, que conta com tarifas, em média, 30% mais baratas que da
concorréncia. Porém, a inovacdo esta na estratégia que viabiliza esses precos. elas
ganharam destaque por transformar a cultura tradicional da aviacdo comercia — o
glamour dos comissarios, as refeicdes preparadas por chefs de renome e os bilhetes
impressos em papel-carbono — por opgdes menos charmosas, mas com uma clara

proposta de valor.

O principal desafio dessas empresas foi de convencer o mercado de que essa
estratégia utilizada, de ssmplicidade, representa uma vantagem para um grupo de
clientes. Segundo Jack Trout (Garcia, 1999), somente essa estrutura ssmples e enxuta
permite que essas empresas oferecam precos mais baixos. Essa estratégia de “Baixo
custo, baixa tarifa’ ndo deixa que 0 passageiro crie expectativas com relagdo ao servigo
gue este vai receber. Ele sabe que ndo val haver sala VIP ou comida quentinha durante o
voo. Porém, o atendimento simpético e descontraido dos seus funcionarios pode

surpreender o cliente positivamente.

Os incidentes analisados sinalizam muitas dificuldades no relacionamento com
os funcionarios da linha de frente, o que dentro do modelo tradicional de uma empresa
aérea pode estar associado a uma expectativa de atendimento diferenciado que parece

nao ter acontecido na maioria das experiéncias relatadas, mas somente “grosseria por
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parte da comissaria’, “demora em resolver um problema’, “falta de atencdo do
funcionério”, “inexperiéncia’ e “erros’.

Desta forma, a politica de marketing interno talvez sgja o aspecto no qual as
companhias aéreas devam prestar mais atencdo. De acordo com Gronroos (1995), o
endomarketing comeca com uma no¢do de que os funcionarios sdo constituintes do
primeiro mercado interno para a instituicdo. Ou sgja, se 0s bens ou servicos prestados
pela empresa ndo puderem ser vendidos internamente, tampouco 0 sera junto ao cliente
final externo.

O foco dessa estratégia seria desenvolver nos empregados uma consciéncia de
orientacdo para o cliente, dentro de uma cultura de servicos. O marketing interno

procura motivar os membros da organizagdo a examinarem Seus proprios papeis,

estando €le nalinha de frente ou no back-office.

No setor das companhias aéreas ocorrem diariamente milhares de contatos entre
funcionérios da empresa e clientes: através das centrais de reserva, do pessoal de balcdo,
da central de informagdes, dos comissérios, do pessoa de limpeza das aeronaves, enfim,
por parte de todos agueles que direta ou indiretamente se “encontram” com o cliente ao
longo do processo de prestagdo do servico. Canais eficientes de comunicagdo com
funcionérios, se bem trabalhados, podem gerar uma rigqueza de informagdo para o

aprimoramento do servigo prestado.

Em um setor onde a disputa pelo passageiro ndo se da apenas por tarifas, mas
também por valores agregados tais como comodidade, conforto, entretenimento,
atendimento diferenciado, é de se esperar que uma cuidadosa atencdo seja dada ao
encontro de servigo. O encontro entre um passageiro e o pessoa da linha de frente, que

pode ser o funcionario que faz a reserva ou a comissaria de bordo, pode influenciar de



forma decisiva a imagem gue o passageiro constréi sobre a empresa. Carlzon (1990)
chama esse encontro de “hora da verdade’. E € nesse momento que a empresa precisa
provar a seus clientes que ela é a melhor alternativa. Cabe observar que a competicdo
entre as companhias aéreas parece ser mais acirrada no “chdo” do que no “ar”. Néo é

por acaso que todos os episodios insatisfatori os recordados aconteceram no “chao”.

5.2 SUGESTOES DE CAMPO DE PESQUISA FUTURA

Primeiramente seria interessante dividir a companhia aérea em setores, que
poderia trazer informagdes mais detalhadas a respeito de problemas ja levantados neste

estudo com os setores de reserva e atendi mento.

Uma segunda sugestdo seria 0 estudo de marketing interno nas companhias
aéreas, detalhando melhor como é feito o treinamento dos funcionarios, procurando
entender se lhes é dados autonomia, treinamento, motivagcdo para que possam lidar

melhor com situagBes desfavoraveis.

Umaterceira sugestdo seria fazer entrevistas com os funcionérios de companhias
aéreas que trabalhem na linha de frente, juntamente com as entrevistas com os clientes,
a fim de se fazer um estudo comparando as duas visdes. A vantagem em se fazer um
estudo incluindo os dois lados é a possibilidade do pesquisador identificar possiveis

diferencas nas percepcdes com relacdo a problemas que ocorrem frequentemente.

Ainda uma outra sugestéo para pesquisa seria um estudo detalhado da cadeia de
servicos afim de se identificar os pontos criticos no processo. Este estudo poderia trazer
bases para mudangas na cadeia como uma forma de diminuir os incidentes

desfavoraveis. Tavez entrevistar ambos clientes e “staff” sobre uma mesmo incidente
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fosse bastante Util. Quanto mais soubermos sobre incidentes criticos em toda a cadeia de

servigo, mais bases teremos para melhorar a qualidade de servico.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Meu nome é Juliana Saad Leite, sou aluna do Instituto COPPEAD de Administracéo da
UFRJ e estou fazendo uma pesquisa sobre a qualidade de servicos prestados por cias
aéreas para a minha dissertagdo de mestrado. A sua contribuicdo sera extremamente

importante para mim, e desde ja agradego a sua valiosa atencao.

Sera que eu poderia contar com cerca de 10 minutos de seu tempo?

Sendo - Encerraaentrevista: Muito obrigado (@). Tenhaum bom dia.

Sesim - Continua

O seu nomeé. ...

Qual é afreguiéncia com que o (@) senhor(a) vigja?

Alguma das vezes em que o (a) senhor(a) entrou em contato com uma cia aérea ou
vigjou aconteceu algum fato muito positivo ou muito negativo no seu relacionamento
com o funcionario que lhe prestava o servico, que tenha sido determinante para sua

avaliagdo da qualidade do servico prestado por essa cia?

Sendo - Encerraaentrevistat Muito obrigado (a). Tenha um bom dia.

Sesim - Continua

1. Quando ocorreu?

2. O(A) senhor(a) teria algum problema em fornecer o nome da empresa?
( )Sm. () Né&o:

3. O(A) senhor(a) pode me contar o que aconteceu?

Questdes essenciais que devem estar contidas na resposta:
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» Como se originou o incidente (erro do servico, reposta a necessi dades especificas
do cliente, acdes ndo solicitadas por parte de funcionérios);

» Qual o setor daciaaéreafoi envolvida;

» A exatasolicitagdo feita pelo cliente;

» A resposta exata do funcionario (palavras €/ou atos).

4. Parao(a) senhor(a) o que foi mais marcante nesse episddio? (o erro, aresposta ao

€rro, 0 que se seguiu, ou o que foi positivo)

5. A viagem eranacional ou internacional ?

() Nacional ( ) Internacional
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6. O(A) senhor(a) estava em viagem de trabalho ou de lazer?
( ) Trabaho ( ) Lazer

7. Delalo0, que notao(a) senhor(a) daria para a gravidade (se foi incidente

negativo) / positividade (se foi incidente positivo) deste fato?

Agora o queeu quero é uma avaliacdo da empresa e ndo mais do incidente critico.

8. Por favor, dé umanotade 1 a 10 paraaqualidade geral do servigo prestado por

€ssa cia aérea;

9. O(A) senhor(a) vigjou ou vigjaria novamente pela mesma cia aérea?
()Sm ( )N&o

10. Parafinalizar, preciso apenas de alguns dados pessoais do(a) senhor (a)

a)

b)

d)

Sexo: () F ( )M

Qua asuafaixaetéria?
( )20a29 anos ( )30a39anos ( ) 40a49 anos

( ) 50a59 anos () 60 anos ou mais

Qual o0 seu grau de instrucéo?
() 1°grau completo () 2°graucompleto ( ) Superior Incompleto
() Superior Completo ( ) Pésgraduacéo

Qual éasuarendafamiliar mensal aproximada?
( ) AbaixodeR$2.000 ( )R$5.001-R$8.000 ( ) R$11.001-R$14.000

( ) R$2.001-R$5.000 ( )R$8.001-R$11.000 ( ) Acimade R$14.001

Quantos banheiros sua casa possui?




f) O(A) senhor(a) possuli...

Quantidade

TV em cores

Ré&dio (excluindo de carro)

Carro

Empregada mensalista

Aspirador de p6 (sim ou n&o)

Maguina de lavar roupas (Sim ou néo)

Videocassete (Sm ou néo)

Geladeira (sm ou néo)

Freezer (ssm ou ndo, pode ser gel adeira duplex)

g) O(A) senhor(a) seincomodaria de me dar um telefone para contato, caso sgja

necessario algum tipo de esclarecimento?

Nossa entrevista esta encerrada. M uito obrigada pela sua cooper acéo.




ANEXO I

DESCRICAO DOS INCIDENTES CRITICOS COLETADOS
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Descricao dos I ncidentes Criticos Coletados

qi£'+/-6rupo Motivo
1 |-]| 1 |Atrasodo vdo e grosseriadacomissaria.
2 |+| 3 |Adisposicao em gudar e em resolver a situago.
3 |-| 1 |Mudangade horériodo voo e demoraem resolver o problema.
4 |-| 2 |Pedidodebebidaeindiferencadacomisséria.
5 |-| 1 V6o cancelado e ndo resposta.
6 |-| 1 |Atrasodovoo eerodereserva
7 |-| 1 [Fornoquebrado, comidafriae mafé dacomisséria.
8 |-| 3 [Pessoa ndo preparado para situaces desfavoravels.
9 |-| 2 [Fatadeatencdo do funciondrio.
10 | - | 3 |Despreparo datripulacdo para situagoes de emergéncia.
11 |- | 1 |Atraso, confusdo, inexperiénciaeincompeténcia do encarregado.
12 |- | 1 |Incoerénciasobre asnormasdaciaem relacdo afilade espera.
13 |+| 3 |A atencdo e preocupacao que a aeromocateve com o cliente.
- | 1 JAchoimportante que a ciatenha pessoas capacitadas para tomarem decisdes
14 sobre questfes que fogem ao padréo operacional normal.
- | 2 |Nenhum tripulante ter ouvido o cliente e procurado ouvir suas necessidades
15 ou respeitar o que foi originalmente contratado.
16 | - | 2,3 [Servico debordo ruim, pedido ndo atendido, mala extraviada.
17 |- | 3 J|Asatitudesdo comissario e a grosseria com que tratou o incidente.
18 |-| 2 |Grosseriado comissério.
-| 1 [Sequénciade erros, afaltade informacéo dentro dacia, e 0 pouco caso em

19 ressarcir 0s prejuizos.

+| 1 |Utilizamostais passagens e ndo poderiamos deixar de atestar os bons
Servicos prestados, tanto do escritorio de V. Sas. nesta cidade, como nos
20 aeroportos e nas aeronaves.

21 | -

=

Atraso, perda da conexao e estupidez no atendimento.

1
[ —

Sequéncia de erros, afalta de informagao dentro dacia, e 0 pouco caso em
22 ressarcir 0s prejuizos.

23 | -| 2 |[Tota fatade consideracéo e respeito.

24 |+| 2 |Atendimento de solicitagdo do cliente.

25 | - | 2 |Dificuldade para conseguir embarcar depois de feito o check-in por telefone.
26 | - 1 |Erro do funcionério na hora do check-in.

27 | -| 1 [Extraviode malae ndo resposta dos funcionarios.

28 | -| 1 [Errodeoperacdo e ndo resposta dos funcionarios.

29 | - 1 |Roubo de objetos de valor e ndo resposta da empresa.

30 |+| 2 |Solicitac8o atendida e excelente desempenho do funcionario.
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31 |-| 1 [Errodeoperacdo efuncionarios despreparados para encarar a situagao.
32 |- 1 |Extravio de malae ndo resposta dos funciondrios.
33 |-| 1 |Cancelamentodovéo e maaextraviada. Total alienagdo dos funcionérios.
34 |- 1 |Atraso de vdo e despreparo dos funcionarios diante do ocorrido.
35 |-| 1 [Errodereservae cancelamento do voo. Falta de consideracdo com o cliente.
36 | -| 1,2 [Problemastécnicos e pedido ndo atendido.
37 | -| 1 |Overbooking. N&o ter o funcionario da empresa para atendimento.
38 | - 1 |Atraso de voo e antiprofissionalismo dos atendentes.
39 |+| 3 |Omodocomo agiu e se portou, com educagao e delicadeza.
40 |+| 3 [Solidariedade e eficiéncia do funcionério.
41 | -| 1 [Errodereservae resposta mal humorada.
42 | -| 2 |Pedidoforadasnormas.
43 | -| 1 [Errosdereservae cobrancaduplano cartéo.
44 | -| 1 |Cancelamento do vboo e malaextraviada
+| 1 (O pessoa foi muito atencioso e nos poupou uma noite no sagudo do
45 aeroporto.
46 |- | 1 [Extravio de malae ndo recuperacéo.
47 |+| 1 [Extravio de malae pronta solucao.
48 |+| 1 |Problemaresolvido rapidamente.
49 | -| 1 |Atrasodo voo, faltade respeito e deinformacéo por parte da cia aérea.
50 |-| 1 Voo cancelado, extravio de mala e promessa ndo cumprida.
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