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Resumo

O principal objetivo deste estudo € analisar as estratégias de recuperagao de falhas
na prestacdo de servicos em empresas aéreas de transporte de passageiros. Para
esse proposito tomou-se a Gol Linhas Aéreas como estudo de caso, também foram
objetivos deste trabalho identificar os principais elementos de um sistema de
recuperacao de falhas, verificar como a Gol trata o tema recuperagédo de falhas e
contrastar as estratégias de recuperacao utilizadas pela empresa estudada com o
modelo de recuperacao proposto por Berry e Parassuraman (1995). A revisao da
literatura inicia-se com no¢oes sobre servicos e suas especificidades, qualidade em
servigos, falhas e recuperacao de falhas e posteriormente as principais estratégias e
modelos de recuperacao sao apresentados. O procedimento metodolégico adotado
foi de abordagem predominantemente qualitativa, se caracterizado como sendo um
estudo de caso exploratério. Os dados foram coletados principalmente a partir de
entrevistas com o gerente e funcionarios da empresa, também sendo utilizados
documentos, relatérios, artigos disponiveis na midia e Internet. Apdés as analises e
avaliacdo do cumprimento de cada uma das etapas do modelo de recuperagéao
adotado, percebe-se, que de modo geral, os resultados indicam, apesar do
cumprimento de cada uma das etapas, a ndo existéncia de um sistema formal de
recuperacao de falhas, porém algumas acbes sao realizadas buscando a
recuperacao do cliente e existe por parte da empresa a consciéncia da importancia
do processo de recuperacao.

Palavras-chave: falhas em servicos; recuperacdo de falhas; empresas aéreas;
qualidade em servigos.
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Abstract

The main objective of this study is to analyze the strategies of recovery of
imperfections in the rendering of services in airlines of transport of passengers. For
this intention it was overcome Gol Airlines as case study, had also been objective of
this work to identify the main elements of a system of a service recovery, to verify as
the Gol deals with the subject service recovery and to contrast the strategies of
recovery used by the company studied with the model of recovery considered for
Berry and Parassuraman (1995). The revision of literature are initiated with slight
knowledge on services and its specificities, quality in services, imperfections and
recovery of imperfections and later the main strategies and models of recovery are
presented. The adopted methodology procedure was of predominantly qualitative
boarding, if characterized as being a study of exploratory case. The data had been
mainly collected from interviews with the manager and employees of the company,
also being used available documents, reports, articles in media and Internet. After the
analyses and evaluation of the fulfillment of each one of the stages of the adopted
model of recovery, are perceived, that in general way, the results indicate, despite
the fulfillment of each one of the stages, not the existence of a formal service
recovery system, however some actions are carried through searching the recovery
of the customer and exist on the part of the company the conscience of the
importance of the recovery process.

Key-words: imperfections in services; service recovery; airlines; service quality.
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1 Introducao

Os novos modelos de comercializacdo e o avango das tecnologias de
comunicagdo parecem colaborar para um maior acirramento da concorréncia em
diversos setores. Os consumidores passaram a ter um maior niumero de ofertas e,
dessa forma, uma maior possibilidade de troca do prestador ou produtor,
principalmente quando esses (clientes) passam por uma experiéncia negativa de
consumo, em consequéncia disto as relagdes entre consumidor e empresa tendem a
se tornar mais volateis, ocupando, dessa forma, lugar de destaque na pauta das
empresas.

Um dos desafios que as organizagfes necessitam se debrucar ja é a
manutencao e construcao de relacionamentos de longo prazo, isso parece ser ainda
mais dificil em ambiente com tantas mudancgas e tdo competitivo, como o atual.

Neste contexto, o futuro das organizagdes parece depender cada vez mais da
capacidade de compreender que nao basta conquistar novos clientes, é preciso
manter os atuais clientes leais a empresa, manté-los satisfeitos e com suas
expectativas atendidas. Outro fator que refor¢ca essa necessidade esté ligado ao alto
custo para conquistar clientes, algumas pesquisas apontam que os custos para atrair
um novo cliente sdo bem maiores, cerca de cinco vezes mais, que 0s custos para
manter esse mesmo cliente (HART, HESKETT e SASSER JR., 1990; BROWN,
2000).

No setor de servicos a tarefa de manter o cliente satisfeito e criar um
relacionamento de longo prazo, parece ser ainda mais complexa do que no setor de
manufaturados, uma vez que as especificidades do servico, como a intangibilidade,

a heterogeneidade, a perecibilidade, entre outras, (as caracteristicas dos servigos
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serdo melhor detalhadas posteriormente) tornam a prestagdo de servico mais
suscetivel a ocorréncia de falhas.

Apesar da constante busca pela qualidade na prestagdo dos servigos e todo
esforco das empresas deste setor para que nao existam falhas, elas parecem ser
inevitaveis. Sempre ha chances de, ao se prover um servico, as coisas sairem
erradas (SLACK et al., 1996). Porém, entender que as falhas ocorrem é diferente de
ignora-las, pois estas sao inerentes ao processo de prestacao de servigcos, onde ha
uma variedade de variaveis que podem dar errado.

A falha de servicos é definida por Lovelock e Wright (2002, p. 161) como
sendo “uma percepcao dos clientes de que um ou mais aspectos especificos da
entrega do servigco ndo atenderam suas expectativas”. Ja para Bateson e Hoffmam
(2001, p.335) “falha de servigo é a percepcao que um cliente tem de que o servigo
nao foi prestado conforme originalmente planejado ou esperado, sendo a saida para
tal situagcéo a reclamacao”.

Hoffman e Bateson (2003, p. 387) comentam que “as falhas ocorrem durante
varios incidentes criticos ou momentos da verdade (interagdo entre cliente e a
empresa) que ocorrem no encontro de servigo”.

A situacado de falhas em servicos se mostra como sendo um ponto critico da
prestacao do servico, pois elas podem ocorrer em quaisquer etapas em que o cliente
entra em contato com o servico. Quando isto acontece, cabe a empresa prestadora
fazer uso de estratégias de recuperagdo de modo a ndo s6 minimizar o efeito do
ocorrido, mas também garantir a manutencao e lealdade do seu cliente.

Ao se analisar a literatura disponivel relacionada as falhas em servicos e suas
estratégias de recuperagdo, observa-se que a tematica ndo recebe tanta atencéo

como os préprios temas lealdade e satisfacdo do consumidor, que despertam cada
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vez mais o interesse do ambiente empresarial e de pesquisadores (DICK; BASU,
1994; OLIVER, 1999; BOLTON e DREW 1991; KANNAN; BRAMLET, 2000), fato
que pode ser constatado pela grande quantidade de publicagées que tratam dessas
questdes.

Tax et al. (1998) indicam que pelo fato da recuperacao de falhas em servicos
sO ter recebido maior atencdo recentemente, ainda ha uma grande limitacado do
conhecimento a respeito dessa tematica. Zhu e Sivakumar (2001) corroboram isto,
afirmando que sé nos ultimos dez anos a literatura de marketing de servigos teve um
aumento significativo de obras relacionado a recuperacgao de falhas.

Um fato que merece ser destacado dentro da literatura de recuperagéao de
falhas em servigos diz respeito a idéia de que os consumidores que tiveram
experiéncias de recuperacdo de falhas bem sucedidas tendem a estar mais
satisfeitos e mais dispostos a recompras dos que aqueles que nao tiveram nenhuma
experiéncia negativa, (ZEMKE, 1994; HART, HESKETT e SASSER JR., 1990;
McCOLLOUGH e BHARADWAJ, 1992) esta idéia que sera melhor detalhada, €
conhecida como paradoxo da recuperagdo, e apesar de nao ser totalmente aceita
reforca a idéia da importancia da existéncia de uma estratégia de recuperacao
eficaz. Recuperagédo esta, que é entendida por Zemke e Bell (1999); Zeithaml e
Bitner (2003) e Hart, Heskett e Sasser Jr. (1990) como sendo realizar o servigo
corretamente na segunda vez.

Um outro aspecto que é recorrente na literatura de recuperacao de falhas
em servigos, trata da importancia de se estimular a reclamacado por parte dos
clientes. Lovelock e Wright (2002) afirmam que clientes que reclamam fornecem a
empresa uma chance de corrigir problemas, restabelecer relacionamento com o

reclamante e melhorar a prestacado do servigo para todos. A reclamagédo deve ser
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encarada, dessa forma, como uma oportunidade de fidelizar o cliente e estimular o
boca-a-boca positivo.

Contudo, infelizmente, nem todos os clientes reclamam, segundo Bitner e
Zeithaml (2003) existem clientes mais propensos a reclamar que outros. Cabe a
empresa, portanto, criar formas para estimular as reclamacdes e “tornar o processo
de reclamagdes dos clientes descontentes o mais simples possivel” (HESKETT,
SASSER JR. e HART, 1994, p. 115).

Na area de aviacdo comercial, o tema falha na prestacdo de servico é
bastante lembrado, principalmente por parte dos clientes. O crescente nimero de
reclamacgdes, contra as empresas aéreas, em 6rgdos como a ANAC (Agéncia
Nacional de Aviagao Civil, novo 6rgéao, criado pelo Decreto Lei n® 11.182, de 27 de
setembro de 2005', que vai fiscalizar o setor da aviagao civil) e o PROCON (6rgao
publico de protecdo ao consumidor) parece reforcar fortemente a idéia de que a
ocorréncia de falhas nesse setor é muito propensa. Falhas como, overbooking?,
perda ou avarias de bagagens, atendimento inadequado e principalmente atrasos e
cancelamento de véos, sao algumas das mais recorrentes falhas destas empresas.

Recentemente, a Revista juridica Ultima Instancia, publicou duas matérias
sobre o setor aéreo, em uma delas é mostrado que uma companhia aérea brasileira
foi condenada, pela Segunda Turma Recursal Civel dos Juizados Especiais Civeis
do Estado do Rio Grande do Sul, a pagar R$ 2 mil por causa de uma antecipagao de
vbo e troca de assentos sem comunicagdo prévia, ja na outra matéria, mostra uma

outra companhia que teve que pagar R$ 10 mil a um casal que foi retirado da

' Disponivel em: http:/www.planalto.gov.br/CCIVIL/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11182.htm. Acesso em
04/12/2005.

% De acordo com o PROCON, overbooking indica idéia de numero acima do que foi relacionado. A
palavra é utilizada mundialmente para indicar situagdo onde um passageiro é impedido de viajar por
conta do excesso de lotagao no véo, ou seja, quando a venda de passagens aéreas € a apresentagao
dos passageiros para embarque ocorrem em numero superior ao dos lugares da aeronave. Fundagao
PROCON, 2005. Disponivel em: http://www.procon.sp.gov.br/. Acesso em 04/12/2005.
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aeronave, no Rio de Janeiro, por uma falha do pessoal de atendimento que liberou a
entrada do mesmo. Nos dois casos descritos, foi relatado pelos reclamantes uma
total falta de preparo para lidar com a situagao, os funcionarios do segundo caso,
inclusive, trataram de forma grosseira 0s passageiros, 0 que acarretou numa
indenizagdo maior ainda, ja que tratou-se de danos morais por constrangimento.

Diante desse contexto, torna-se imperativo que as empresas aéreas possuam
alguma estratégia para recuperagao de falha, para que assim os clientes sintam-se
mais seguros na aquisicdo dos seus servicos, pois saberdo que se o que eles
esperam nao for atendido, existira um mecanismo de recuperagcdo para as
especificagdes ndo atendidas. Do lado das empresas, estas passardo a ter um
procedimento caso alguma coisa saia errada.

Uma estratégia de recuperagdo deve ser encarada como uma ferramenta
para que todos os funcionarios saibam direcionar as ag¢dées com os clientes
reclamantes, ndo perdendo, a empresa, a oportunidade de demonstrar a
preocupagcao em prestar o servico da melhor forma possivel, mesmo que seja pela
segunda vez.

Tendo em vista o contexto apresentado, procurou-se neste estudo responder
ao seguinte problema de pesquisa:

Como sao as estratégias de recuperacao de falhas na prestacao de
servicos em companhias aéreas?

Para examinar o cenario das empresas aéreas, foi empreendida uma
pesquisa de cunho predominantemente qualitativo. A empresa objeto do estudo é a
Gol Linhas Aéreas, cujo motivo da escolha esta relacionado ao fato que, a principio,
a Gol parece apresentar caracteristicas Unicas, sendo uma empresa recém criada

com a proposta de inovagdo do modelo de negécios do mercado aéreo brasileiro,
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adaptando uma série de inovagdes do tradicional modelo da aviagcdo doméstica
nacional.

O estudo foi realizado no periodo de junho de 2005 a fevereiro de 2006.
Pesquisa documental, observacao direta, entrevista semi-estruturada e entrevistas
informais com os funcionarios permitiram a coleta dos dados pertinentes ao assunto.

A analise interpretativa do discurso baseou as andlises e consideracdes realizadas.

1.1 Objetivos geral e especificos

O objetivo principal deste trabalho € analisar as estratégias de recuperacao
de falhas na prestacdo de servicos das empresas aéreas de transporte de

passageiros, a partir de um estudo de caso, o da Gol Linhas Aéreas.

Como objetivos especificos, o estudo pretende:

a) ldentificar, a partir da revisdo da literatura, os principais elementos que
devem estar presentes em um sistema de recuperacao de falhas;

b) verificar como a empresa investigada trata o tema recuperacao de falhas;

c) contrastar as estratégias de recuperacao de falhas utilizada pela empresa
estudada com o modelo de recuperacédo de Berry e Parasuraman (1995),

adotado para este estudo.

1.2 Justificativa
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Muito embora os primeiros trabalhos cientificos de Marketing de Servigos
datem do inicio dos anos 80, s6 no inicio dos anos 90 surgiram as primeiras obras
relacionadas a temdtica de recuperacado de falhas (BERRY e PARASURAMAN,
1993). Foi justamente em 1990 que foram publicados The profitable art of service
recovery de Hart, Heskett e Sasser e Service recovery: doing it right the second time
de Zemke e Bell, dois artigos, que sao referencias recorrentes nas obras
relacionadas ao tema.

Diferentemente do contexto norte-americano, onde a literatura sobre
insatisfacdo e gerenciamento de reclamagdo tem testemunhado importantes
desenvolvimentos conceituais (SINGH e WILKES, 1996; STEPHENS e GWINNER,
1998 citados por SANTOS e ROSSI, 2002) e empiricos (TAX, BROWN e
CHANDRASHEKARAN, 1998; BOLTON e LEMON, 1999 citados por SANTOS e
ROSSI, 2002), no Brasil, nota-se que o tema recuperacéo de falhas é uma area de
estudo recente e ainda negligenciada, fato que pode ser comprovado pelo baixo
nuamero de publicagcdes sobre o tema nos ultimos dez ENANPAD (Encontro Nacional
da Associagao de Pds-graduagdo em Administragdo), maior evento cientifico da area
de administracao no Brasil.

Apesar do crescente desenvolvimento do tema, percebe-se que ainda existem
possibilidades, principalmente no cenario brasileiro, de conhecimento sobre como os
consumidores avaliam os esforgcos de recuperacdo da empresa, 0 que constitui
recuperacoes de sucesso e qual o potencial (e limite) das estratégias de
recuperacao de falhas em converter clientes insatisfeitos em satisfeitos
(ANDREASSEN, 1999; FISK, BROWN e BITNER, 1993; SINGH e WIDING, 1991;

TAX et al., 1998).
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Diante dessa premissa, apresenta-se como principal justificativa para o tema
proposto, a necessidade de se evidenciar a importancia das estratégias de
recuperacao de clientes, principalmente em servicos de alto contato e téo
suscetiveis a falhas como o servico prestado pelas empresas de aviagdao comercial.

Outra justificativa para o tema proposto estd no fato das empresas de
transporte de passageiros estarem cada vez mais pressionadas pelo surgimento e
atuacao de 6rgaos de defesa dos consumidores, como o PROCON, que se utiliza,
basicamente, do Codigo de Defesa do Consumidor, promulgado na década de 90,
para salvaguardar os direitos dos clientes lesados por alguma empresa.

Uma outra forte razao, para a relevancia do tema, consiste no fato de que as
empresas, cada vez mais, percebem que muitos de seus negécios dependem dos
clientes atuais e satisfeitos, assim compreender e desenvolver mecanismos para a
construcéo de relacionamentos duradouros com clientes torna-se imperativo. E, num
contexto de falha, segundo Mattila (2001), estas, de modo geral, produzem um
impacto negativo na percepgdo do cliente quanto a organizagdo fornecedora do
servigo, assim, usar alguma estratégia para a recuperagao de falha parece ser vital
para reverter o quadro de insatisfacdo e retornar ao estagio de percepcdo de
qualidade desejavel.

Berry (1996, p. 67) comenta que os servicos de qualidade apbiam-se em
quatro “principios de servigos: credibilidade, surpresa, recuperacao e integridade”, o
mesmo autor continua, afirmando que estes sdo os principios da criacdo de uma
exceléncia em servicos. Assim, os clientes julgam credibilidade a um servico,
confiavel e correto, que mantém o prometido. A surpresa € a superacao das

expectativas do cliente, implica ir além do esperado, “uma reagao de surpresa extra”
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(BERRY, 1996, p. 67). Ja a integridade € o comportamento ético que a empresa
deve possuir, é o respeito no relacionamento entre cliente e empresa.

Quanto a recuperagao, esta, ainda segundo Berry (1996, p.67), deve ser
encarada como “reconquistar o cliente se o servico for deficiente, ou seja, ter a
capacidade de prestar total apoio ao servigo”.

No processo de prestacdo de servicos de uma empresa aérea de transporte
de passageiros, o fator ‘recuperacao de falha’ parece poder interagir de forma a
levar que o cliente obtenha uma imagem definitiva da qualidade global da empresa.

Alguns clientes dessas empresas podem desenvolver um relacionamento
afetivo com a empresa que freqientemente usam. Em muitas vezes, as experiéncias
de servicos vivenciadas séo a realizagao de sonhos (viagem de lua-de-mel, férias,
visita a amigos e/ou parentes, entre outros), para outros o servigo € um simples meio
de transporte. Porém, para ambos os casos, a nao realizagdo do servico como
esperado pode deixar marcas desagradaveis e duradouras nos clientes e ser ainda
mais desagradavel se ndo houver nenhuma agéo por parte da empresa para reverter
o0 ocorrido.

O entendimento de estratégias de recuperacdo de falhas para empresas
prestadoras de servigo de transporte aéreo de passageiros, parece ser um tema de
extrema importancia, devido a necessidade latente que todas elas (empresas
aéreas) tém de obter uma maior taxa de retencdo de clientes e consequente

reducao de custos e prejuizo advindos da méa qualidade de seus servicos.

1.3 Delimitacao do trabalho

O desenvolvimento do conhecimento esta cada vez mais veloz, assim como

sua propagacgao. Se nao houver limites claros para os trabalhos cientificos, eles se
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arriscam a serem extensos e vagos (SARAIVA, 2002). As fronteiras deste trabalho
séo apresentadas a sequir.

O presente trabalho se limitara a descrever as agdes de recuperagédo de
falhas de servicos em empresas aéreas de transporte de passageiros, a partir de um
estudo de caso com a Gol Linhas Aéreas, especificamente as agdes referentes aos
processos de atendimento em solo, ou seja, os servigos prestados no check-in da
empresa. A justificativa da escolha da Gol como empresa analisada é melhor
detalhada no Capitulo Metodologia da pesquisa.

O trabalho n&o tratard do atendimento a bordo das aeronaves nem do setor
de cargas, que, segundo Burmann (2000) ainda é pouco explorado no Brasil,
corroborando essa idéia Serapido (2001), afirma que apenas recentemente as
companhias aéreas comegaram a dar importancia ao segmento de transportes de
cargas, sendo o transporte rodoviario de cargas o predominante no pais.

Também ndo € objetivo deste estudo fazer a comparagdo dos resultados
obtidos com resultados oriundos de tipos similares de empresas de servigos, apesar
de possivel, tais elementos ndo serdo abordado neste trabalho.

Serd analisado o aspecto da recuperacao de servicos na empresa Gol, em sua
base na cidade do Recife. Varias outras questdes, como, por exemplo, os investimentos
da empresa, seu nicho de mercado e parcerias estratégicas, ndo serdo discutidas neste
trabalho, embora possam aparecer como pano de fundo para determinagdo e

compreenséao do cenario abordado.

1.4 Organizacao da dissertacao

Para que o trabalho se desenvolva de forma légica e clara, ele deve seguir os

principios das apresentacdes cientificas. Nesta dissertacao estas observacdes foram
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rigorosamente seguidas, criando uma estrutura racional e objetiva de pesquisa. O
trabalho foi organizado em 7 capitulos, dispostos da seguinte forma:

O Capitulo 1 (Introdugéo) apresenta a inser¢cao do assunto que a dissertacao
busca analisar, as estratégias de recuperacao de falhas e sua importancia atual. Em
seguida sao abordados os objetivos deste trabalho, sua justificativa, assim como sua
delimitagéo.

O Capitulo 2 traz a revisao da literatura, inicialmente aborda o panorama do
setor de servicos e sua importancia atual, definindo e debatendo seus principais
conceitos e caracteristicas, também sao abordados alguns conceitos centrais do
estudo da recuperacdo de falhas em servicos e as principais estratégias de
recuperacao sugeridas pelos autores, esse capitulo apresenta, também, conceitos
de qualidade em servigos. O objetivo deste capitulo € levantar os principais achados
da literatura e utilizd-los como referencial para a analise e discussao dos casos
estudados.

Em seguida, o Capitulo 3 contempla a andlise do cenario de estudo,
descrevendo o mercado aéreo brasileiro e o historico da empresa estudada.

O Capitulo 4 descreve a metodologia utilizada na realizagdo desta pesquisa.
Sao abordados a caracterizacdo do método da pesquisa, o delineamento da
pesquisa, estratégia e instrumento de coleta de dados, a técnica de analise dos
dados e por fim as limitacées da pesquisa.

No Capitulo 5 os principais achados do estudo de caso sdo discutidos e
analisados com base no modelo de estratégia de recuperacdao adotado. Ja no

capitulo 6 sao feitas as consideracoes finais e proposicoes para pesquisas futuras.
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Logo apéds, as referéncias utilizadas neste trabalho sdo apresentadas, assim
como o apéndice que mostra o roteiro de entrevista utilizado para coleta dos dados e

0S anexos.
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2 Revisao da literatura

Este capitulo tem por objetivo discutir os principais conceitos relacionados as
falhas no setor de servicos e as estratégias de recuperacdo utilizadas pelas
empresas, para tanto se faz necessario, também, discutir a natureza do setor de
servigcos, conhecer a definicdo de servicos e suas caracteristicas, conhecer as
classificagdes de servicos existentes, compreender a qualidade em servicos, bem
como entender o processo de servigos.

Inicialmente serdo abordados aspectos que ajudem na compreenséo do setor
de servicos, abordando-se logo depois as principais definigbes encontradas. No item
“Caracteristicas dos Servigos” buscou-se compreender as principais especificidades
deste setor, buscando fazer uma comparagédo com o setor de manufaturados a fim
de demonstrar o quao diferente € o setor de servicos. Apds essa comparagao,
buscou-se um maior entendimento dos servicos abordando as principais
classificagdes de servigos existentes.

Por se tratar de um estudo de recuperagdo de falhas, também se fez
necessario um aprofundamento teérico em qualidade de servigos, 0 embasamento
tedrico desse tema parece ser fundamental para uma melhor compreensdo das
estratégias de recuperacao em servicos.

Na secao “Falhas em Servicos” sao apresentados aspectos especificos da
natureza das falhas em servigos, com conceitos que definem o entendido de falha
nesse setor. No item seguinte “Recuperagédo de servicos” sdo abordados conceitos

de recuperacao de servigos e sua relagdo com a satisfagdo do consumidor.
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A secéo “Recuperacgéo de falhas em servigos no setor aéreo” aborda como as
estratégias de recuperacao sdo adotadas pelas empresas do setor aéreo.

Ja na secdo “Estratégias de recuperacdo de falhas em servigos” séo
apontados os elementos e etapas para uma recuperacao eficaz, na dltima secéo é
apresentado o modelo de recuperacao de falha adotado para a andlise do caso

pesquisado.

2.1 O setor de servicos

O setor de servicos vem assumindo um papel cada vez mais importante no
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geragdo de
empregos e renda, como na contribui¢do para a dindmica econémica de um pais. De
acordo com Grénroos (1993), a maioria dos paises ocidentais ja entrou na ‘economia
de servigos’ ou esta a ponto de fazé-lo.

Segundo Lovelock e Wright (2002, p. 5):

0s servigos constituem o grosso da economia de hoje, ndo sé no Brasil,
onde respondem 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 Interno Bruto.

Ainda segundo Lovelock e Wrigth (2002), a menos que se esteja predestinado
a uma carreira em uma empresa familiar no setor industrial ou agricola, existe uma
grande probabilidade de todos os empregos estarem diretamente ligados a
empresas, 0rgaos publicos ou organizacées sem fins lucrativos que criam e
entregam servicos. Este aspecto também é tratado por Téboul (2002, p. 8), ele

comenta que “a transferéncia de postos de trabalho da agricultura para o setor
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secundario, e depois para o terciario, constitui a mudanga mais radical deste século,
e encontra-se em todo os paises do mundo”.

Apesar de parecerem exageradas, as coloca¢des dos autores ganham forga
ao se analisarem os numeros deste setor no Brasil. O setor de servicos aumentou
sua participacdo na ocupacdo da mao-de-obra, de 24% em 1950 para 50% em
1989. Este crescimento foi compensado pela diminuicdo de atividades na agricultura,
que passou de 60% a 23% no mesmo periodo e pela diminuicdo do crescimento
industrial, que cresceu expressivamente entre 1960 e 1980, mas estacionou entre
1980 e 1989 (GIANESI e CORREA, 1994).

De acordo com Gianesi e Correa (1994, p. 19), comentando sobre o
crescimento do setor a partir do ano 2000, “mantendo-se a atual tendéncia de
crescimento do setor de servicos no Brasil, possivelmente mais de 60% da
populacao em idade ativa estara alocada ao setor de servigos”.

Gronroos (1993, p. 10) citando Cowel (1984) aponta trés grandes motivos
para o crescimento da ‘economia dos servi¢os’: 1. “o retardo no crescimento da
produtividade da m&o-de-obra em servigos, se comparando ao resto da economia; 2.
o crescimento na demanda intermediaria pelas empresas e 3. 0 crescimento na
demanda final pelos clientes”.

Quanto ao primeiro motivo, o autor comenta que o volume de trabalhadores
necessarios para produzir bens decresceu, fato que nao ocorre com o setor de
servicos, que cada vez mais demanda por mao-de-obra. Referente ao segundo
motivo, Grénroos (1993) comenta que o crescimento do numero de industrias
acarretou em uma maior demanda de insumos para a fabricacdo e a geracédo de
servigos, como exemplo o autor coloca os servigos de consultoria, de engenharia, de

pesquisa de mercado, entre outros.
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Por ultimo, Grénroos (1993) discute que o crescimento da demanda pelos

servigos se deve pela mudanga da sociedade como um todo, que passou a ser mais

rica, dessa forma possuindo uma relagao diferenciada de vida, “a utilidade marginal

dos bens diminuiu pelo menos no sentido relativo e os servigos ganharam

importancia” (GRONROOS, 1993, p. 11).

As novas tendéncias da sociedade também sao vistas como razdes para o

crescimento do setor de servigos, segundo Schoell e Ivy (1981) citados por Grénroos

(1993), essas tendéncias podem ser classificadas em 8 questdes, apresentadas na

Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Razdes para o crescimento da Industria de servicos

1. Maior afluéncia

Maior demanda por cuidados com o
gramado, limpeza de tapetes e carpetes e
outros servicos que 0s consumidores
costumavam fazer por si proprios.

2. Mais tempo de lazer

Maior demanda por agéncias de viagens,
cidades de veraneio ou esportes de
inverno e cursos para a educagao de
adultos.

3. Alto percentual de mulheres na forga
de trabalho

Maior demanda por creches, servigos
domésticos e refei¢cdes fora de casa.

4. Expectativa de vida mais longa

Maior demanda por estabelecimentos de
assisténcias aos idosos e por servigos de
saude.

5. Maior complexidade dos produtos

Maior demanda por especialista para
proverem  manutencdo a  produtos
complexos como automoveis e
computadores pessoais.

6. Maior complexidade da vida

Maior demanda por profissionais que
preparem o0 imposto de renda,
aconselhamento de casais, consultoria
legal e servigos relacionados a empregos.

7. Maior preocupagao com a ecologia e
a escassez de recursos

Maior demanda por servigos adquiridos ou
alugados como 6nibus de porta-a-porta ou
de aluguel de automéveis ao invés de
compra de automoveis.

8. Maior numero de novos produtos

O surgimento de servicos como
programacao, conserto de computadores
e periféricos e compartihamento de
informagdes, todos em decorréncia do
desenvolvimento da computagao.

Fonte: Schoell e Ivy (1981) citados por Gronroos (1993, p. 12).
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Uma outra maneira de demonstrar a importancia dos servicos para a
economia é através de sua importancia com relagao ao produto interno bruto-PIB de
um pais, segundo Téboul (2002) os servigcos representam a maior parte do PIB de
paises com economia forte, como: os Estado Unidos, com mais de 70% do PIB
proveniente do setor de servigcos; Reino Unido, Franca e Alemanha, com cerca de
70% do PIB.

O mesmo Téboul (2002) apresenta o termo “servilizacdo” para enfatizar ainda

mais a crescente importancia deste setor, segundo ele:

estamos todos nos servigos hoje em dia, e no futuro estaremos bem mais,
estamos numa sociedade de servigos, conseqiéncia inevitavel do grau
elevado de personalizagcdo e de interagdo dentro de um meio
desregulamentado e competitivo, onde os consumidores tornam-se cada
vez mais exigentes.

Conclui o autor que, embora “o termo possa invocar uma imagem de
servilismo, oferece um bom resumo da situagdo” (TEBOUL, 2002, p.22).

Esse pensamento, que enfatiza a grande dimensao existente, hoje, do setor
de servicos, foi abreviado, segundo Téboul (2002), por Theodore Levitt, desde 1972,
que em um artigo da Harvard Business Review, profetizou: “As industrias de servicos
nao existem. Ha somente industrias cuja dimensao servico € mais importante ou
menos importante do que a das outras industrias. Todos estao nos servigos”.

Nesse contexto parece existir uma crescente necessidade das organizagoes
perceberem que o “nego6cio” de todos esta, direta ou indiretamente, ligada aos
servicos, dessa forma devem procurar conceber e projetar servicos bem sucedidos,

garantindo assim nao s6 novos mercados, como também a prépria sobrevivéncia.
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O préximo tépico apresenta algumas definicbes de servigos, procurando
desenvolver uma concepgdo mais clara que permita compreender o campo dos

Servicos.

2.2 Servico - uma definicao

Servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente
intangivel e normalmente nao resulta em propriedade de nenhum dos fatores da
producao (LOVELOCK e WRIGHT, 2002).

Essa definicdo apresentada por Lovelock e Wright (2002) parece procurar
definir os servigos diferenciando-os dos bens, essa mesma comparacao € usada por
Hoffman e Bateson (2003) para definir servigo, contudo, os autores alertam que nem
sempre é facil prover um exemplo de um bem puro ou um servi¢o puro, tendo em
vista que “um bem puro implicaria que os beneficios recebidos pelo cliente ndo
contivessem elementos fornecidos por servigcos. Da mesma forma, um servigo puro
nao conteria bens tangiveis” (HOFFMAN E BATESON, 2003, p. 4).

Ainda segundo os autores acima citados, muitos dos servicos providos hoje
em dia contém pelo menos um elemento tangivel, como o cardapio ou os pratos em
um restaurante, por outro lado os bens também contém elementos intangiveis como
a entrega e assisténcia técnica.

Uma maneira de melhor compreender essa diferenciacdo entre bens e

servigos é fornecida pela escala de tangibilidade, apresentada na Figura 1.
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Figura 1 - Escala de tangibilidade

Fonte: Shostack (1977) citado por Hoffman e Bateson (2003, p. 5).

A escala parece deixar claro que o que realmente acontece é que alguns
servicos possuem grau de tangibilidade maior que outros e que mesmo bens como
automoveis e refrigerantes contém elementos de servigos (intangiveis).

Corroborando o pensamento apresentado, Levitt (1981), conclui que, embora
os intangiveis estejam diretamente associados aos servicos, ha um grau de
intangibilidade também nos bens de tangiveis. Por esta razdo, € necessario
identificar aspectos da intangibilidade tanto nos produtos tangiveis quanto nos
intangiveis, dado o tratamento diferenciado requerido por essa caracteristica.

Para Gronroos (1993, p. 34) “servico € um fenémeno complexo. A palavra tem
muitos significados, variando de servigo pessoal a servico com um produto”. Ainda
segundo 0 mesmo autor existe uma grande variedade de definicbes de servigos por
varios autores. Ele aponta que a maioria das definicbes encara de forma muito
restrita o fendmeno dos servicos e aborda apenas aqueles servicos prestados por

empresas chamadas de ‘empresas de servicos’.
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Gronroos (1993, p. 34-36) ainda apresenta algumas das principais definicdes
de servicos, que vao desde a década de 1960, quando o tema passou a ter
destaque na literatura de marketing, até o final da década de 1980.

Quadro 2 - Definicoes de servicos

Autor e ano do trabalho | Definicao
AMA - AMERICAN MARKETING servigo: atividades, beneficios ou satisfagdes
ASSOCIATION, 1960 gue sao colocados a venda ou proporcionados
em conexao com a venda de bens.
REGAN, 1963 Servicos representam, ou satisfacdes
intangiveis apresentadas diretamente

(transporte, acomodagao), ou satisfacdes
intangiveis apresentadas indiretamente quando
da compra de mercadorias ou de outros
Servicos.

JUuDD Servicos colocam no mercado: uma transacao
no mercado, realizada por uma empresa ou por
um empreendedor, onde o objeto da transagao
€ outro que nao a transferéncia de propriedade
(ou titulo, se algum) de uma mercadoria
tangivel.

BESSOM,1973 Para o consumidor, servicos sdo quaisquer
atividades  colocadas a venda que
proporcionem beneficios e satisfagdes valiosas;
atividades que o cliente ndo possa ou prefira
nao realizar por si préprio.

BLOIS, 1974 Um servico € uma atividade colocada a venda
que gera beneficios e satisfagdes, sem levar a
uma mudanca fisica na forma de um bem.

STANTON, 1974 Servicos (sdo) atividades separadamente
identificaveis e intangiveis que provéem a
satisfacdo de um desejo quando colocados no
mercado a consumidores e/ou usuarios
industriais e que ndo estdo necessariamente
associados a venda de um produto ou de um
outro servico.

LEHTINEM, 1983 Um servico é uma atividade ou uma série de
atividades que tem lugar nas interagdes com
uma pessoa de contato ou com uma maquina
fisica e que prové satisfacdo ao consumidor.

ANDERSEN et al., 1983 Servigos sao quaisquer beneficios intangiveis,
que sao pagos direta ou indiretamente e que
freqientemente incluem um componente fisico
ou técnico maior ou menor.

KOTLER e BLOOM, 1984 e KOTLER, Um servico é qualquer atividade ou beneficio

1988 que uma parte possa oferecer a outra que seja
essencialmente intangivel e que nao resulte em
propriedade de coisa alguma. Sua producao
pode ou ndo estar ligada a um produto fisico.

FREE, 1987 O atendimento das expectativas do cliente
durante uma venda e na atividade pos-venda,
através da realizacdo de uma série de funcoes
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gque se equiparam ou que superam a
concorréncia, de forma a prover um lucro
incremental para o fornecedor.

GUMMESSON, 1987 Servico é algo que pode ser comprado e
vendido, mas que vocé nao consegue deixar
cair sobre o seu pé.

Fonte: Grénroos (1993, p. 34-36).

As defini¢cdes apresentadas no Quadro 2, demonstram como as defini¢des de
servigos evoluiram, da condicdo de acessério de um bem fisico (AMA - American
Marketing Association, 1960) para uma condigcdo de independéncia (KOTELER,
1988). Gronroos (1993) ainda destaca que cada uma das definicbes apresenta seus
beneficios e também suas limitagées, a ultima definigio de Gummesson (1987)
reflete bem o debate sobre as definicbes de servicos, ela se apresenta muito mais
como uma critica as tentativas de se encontrar uma definicdo de consenso do que
uma definicdo propriamente dita, e mesmo assim parece ser restrita, de uma forma
ou de outra, conclui o autor.

Ainda que relutante quanto a questdo em debate, Grénroos (1993, p. 36),
partindo do estudo e observacdo das definicbes arroladas e combinando aquelas
sugeridas por Lehtinen (1983), Kotler e Bloom (1984) e por Gummesson (1987),

propde a seguinte definicdo para servigo:

0 servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel, que normalmente, mas nao necessariamente, acontece
durante as interagdes entre clientes e empregados de servico e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos, que é fornecida
como solucao ao(s) problemag(s) do(s) cliente(s).

Apesar das inumeras definicdes e dos diversos conceitos propostos por varios
estudiosos e autores, no entender de Gonréos (1993), parece haver uma nogao
crescente entre os pesquisadores, e também entre profissionais das mais diversas
areas, de que é provavelmente impossivel e até mesmo desnecessario continuar a

debater as definicbes de servico. O autor sugere ser mais proveitoso observar e
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discutir as caracteristicas que parecem ser comuns a maioria dos servigos, do que
persistir no debate estéril de suas definigcdes e alternativas.
O topico a seguir visa, justamente, oferecer uma visdo mais detalhada das

especificidades dos servigos.

2.2.1 Caracteristicas dos servicos

As caracteristicas mais comuns dos servicos, incluindo a intangibilidade,
caracteristica comumente destacada na literatura que trata o tema de servicos,
observadas em Lovelock (1983); Normann (1991); Zeithaml et al. (1985); Grénroos
(1993); Kotler (2000); Lovelock e Wright (2002) e Hoffman e Bateson (2003), séo as

seguintes:

e Intangibilidade — refere-se a impossibilidade de ver, tocar, cheirar e provar um
servigo, fazendo com que seja dificil, por exemplo, precifica-lo ou perceber
sua qualidade. A intangibilidade, caracteristica basica do servico, faz com que

seja impossivel descrevé-lo em termos concretos;

¢ |Inseparabilidade — refere-se ao fato de que os servicos sdo produzidos e
consumidos ao mesmo tempo, ou seja, existe uma simultaneidade entre
producdo e consumo. Ha um alto grau de interacdo entre consumidor e
vendedor, que, por um lado, insere o consumidor no processo de produgéo e,
por outro lado, gera incerteza, jA que a presenca do consumidor nesse

processo pode afetar a qualidade do servico;
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e Heterogeneidade — refere-se ao fato dos servicos apresentarem tendéncia de
alta volatilidade em sua performance. A qualidade e a esséncia de um servigo
podem variar de produtor para produtor, de consumidor para consumidor e a

cada dia;

e Perecibilidade — refere-se ao fato de um servico ndo poder ser estocado.
Quando a demanda é estavel, o mercado €& abastecido sem maiores
preocupagdes, porém quando a demanda passa a flutuar, as empresas de

servicos lidam com problemas de dificil resolucéo.

Outras caracteristicas, consideradas secundarias pelos autores apresentados, séo:

- O fator tempo assume uma grande importancia nos servi¢os, pois a sua entrega
se da em tempo real e existem limites para a espera por parte dos consumidores;

- A distribuicdo dos servicos € direta, j4 que os mesmos nao podem ser

estocados, dada a simultaneidade de producao e consumo;

- Nos servigos, podem ser utilizados tanto canais eletrénicos de entrega como
uma fuséo de “fabrica”, ponto de venda e de consumo em um unico lugar;

- Os servigos nao podem ser transportados, por isso, ou sdo levados aos clientes

ou estes devem ser trazidos ao local de producao dos servigos;

2.2.2 Classificacoes de servicos

Entendendo-se que existe uma variedade de servicos e que 0s conceitos
ligados a gestdo de suas operagdes ndo sao generalizaveis a todos os tipos, pode-
se concluir que classificar os servigos tem sido uma questao indiscutivelmente tao

polémica quanto defini-los.
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De acordo com Lovelock e Wright (2002, p.30) citando Copeland (1923) “os
praticantes de marketing ha muito reconhecem o valor de se desenvolver estratégias
distintivas para diferentes tipos de bens”, os mesmos autores apontam que uma das
formas classicas de classificar os tipos de bens é usando categorias, dessa forma,
segundo eles, os bens podem ser divididos em: bens de conveniéncia, de compra,
de especialidade, entre outros. Segundo Lovelock e Wright (2002) este esquema
auxilia os gerentes a obterem uma melhor compreensdo de seu publico-alvo,
podendo fornecer insights na administracao da distribuicao dos produtos.

A partir desse pensamento Lovelock e Wright (2002) afirmam que da mesma
forma que a classificagdo dos bens se faz necessaria para uma melhor gestdo da
empresa, uma classificagao dos servigos também é necessaria.

No entender de Lovelock e Wright (2002), apesar de existirem classificagoes
de servicos baseadas nas classificagbes de bens, o modo tradicional de classificar
servicos € por ramo de atividades. Os autores exemplificam afirmando que os
gerentes de servigos podem dizer: “estamos no ramo de transportes”, ou hotelaria,
finangas, telecomunicagdes, reparo e manutengdo. Esses agrupamentos, apesar de
trazerem beneficios, ao definir os produtos principais oferecidos pela empresa e ao
entender tanto as necessidades do cliente como as da concorréncia, podem nao
captar a verdadeira esséncia de cada ramo de negécios, uma vez que a prestacao
de servicos pode ser muito diferente, mesmo dentro de uma unica categoria. Os
servicos de refeicbes, por exemplo, podem variar, desde as lanchonetes de
aeroportos, até restaurantes de alto padrao.

Silvestro et al. (1992) citados por Gianesi e Corréa (1994, p.44), propéem
uma forma de classificagdo dos servigos usando as seguintes dimensdes: “foco em

pessoas ou equipamentos, grau de contato com o cliente, grau de personalizagao do
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servico, grau de julgamento pessoal dos funcionarios, foco no produto ou no
processo e front office ou back room’. Do cruzamento destas seis dimensdes 0s
autores criam trés categorias de prestagdo de servigos, llustradas na Figura 2, a

saber:

a) Servigos profissionais: sdo aqueles em que o cliente geralmente busca no
fornecedor do servico uma capacitacdo de que nao dispde, como por exemplo,
servicos médicos ou de assisténcia juridica. Existe alto grau de contato com o cliente
e, em geral, o ciclo da prestacdo de servico é longo, como tratamentos
odontologicos ou consultorias, dessa forma ha um numero baixo de clientes

‘processados’ em um unico dia.

b) Loja de servigos: € visto como o processo intermediario do continuo entre servigos
profissionais e servicos de massa (ver Figura 2). E caracterizado por ‘processar’ um
namero maior de clientes por dia, como exemplos desta classificacdo estdo os
hotéis, restaurantes e o varejo em geral. O servigo pode ser gerado tanto na linha de
frente do atendimento (balcdo de lojas, lobby dos hotéis e saldo de restaurantes)
quanto na retaguarda ou suporte (lavanderia e limpeza de quartos nos hotéis,

cozinhas dos restaurantes e setor de compras das lojas).

c) Servico de massa: atende um maior numero de pessoas por unidade de tempo.
Sao servicos pouco personalizados e com um alto grau de padronizacao das
operacdes, o que favorece a utilizagdo de equipamentos para a producdo dos
servicos. Exemplos dessa categoria sdo: transportes urbanos (6nibus, metrd),

grandes supermercados, transmissao de radio e televisao.
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Figura 2 - Classificacao dos processos de servico

Enfase em:
* pessoas . .. .
e front office Servicos profissionais
® processo e consultoria
¢ banco (pessoa juridica)
Alto grau de: e servico médico
e contato e assisténcia técnica
e personalizagao
e autonomia Lojas de servicos
® banco (pessoa fisica)

ﬁ e restaurantes
R e hotelaria
Enfase em: ¢ vareio em aeral
e equipamentos
* back room Servicos de massa
* produto e transporte urbano

) e cartdo de crédito
Baixo grau e comunicagdes
de: vareio de revistas
e contato
° persona“zagéo N
® autonomia

Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Fonte: Silvestro et al. (1992) citados por Gianesi e Corréa (1994, p. 44).

Segundo Gianesi e Corréa (1994) a classificagao proposta por Silvestro et al.
(1992) é eficiente, contudo também fazem a ressalva que a nado inclusdao da
participacao do cliente e o fato de haver a possibilidade de existirem exemplos que
nao se ajustem perfeitamente a classificacdo, tornam o modelo restrito ha alguns
tipos de servigo.

Exemplificando isso, Gianesi e Corréa (1994) comentam que o transporte de
passageiros esta baseado em equipamentos, mas a énfase esta tanto no produto
(resultado) como no processo e no valor gerado no front office com alto grau de
contato com o cliente.

Na analise da producdo brasileira de servicos, Kon (1994) usa uma outra

forma mais simples de classificacdo de servigos, segundo ela os servicos podem
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ser: de comércio, de transportes e de comunicagodes, atividades financeiras, servigos
sociais, de administracdo publica, servicos de reparagdo, servicos auxiliares de
empresas e demais servicos.

Fazendo um resumo das formas mais recorrentes de classificar os servicos,
Lovelock e Wright (2002) listaram as mais significantes maneiras de classificagcao ou

agrupamento dos servigos, apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Maneiras significativas de classificar os servicos

Grau de tangibilidade ou intangibilidade dos processos de servi¢cos
Destinatario direto do processo de servi¢o

Grau de personalizagao ou padronizagao

Natureza da relagdo com os clientes

Medida na qual oferta e demanda estdo em equilibrio

YV V V V V V

Medida na qual instalagdes, equipamentos e pessoal participam da experiéncia
de servigo

Fonte: Lovelock e Wright (2002, p. 32)

Formas mais simples e mais complexas sdo encontradas na literatura de
servigcos, com relagao a isso Tavares (1986), Evrard e Rodrigues (1995) afirmam que
nao existem tipologias de servigos aceitas indistintamente, amplamente e tampouco
consensualmente, porém, também afirmam que estes muitos esquemas de
classificacao, desenvolvidos por diversos autores, ajudam a compreender, entender
e demonstrar a diversidade do setor de servigos.

Esses autores ainda afirmam que a maneira como 0s servigos sao
classificados pode propiciar a identificacdo de problemas e o desenvolvimento de
estratégias de marketing e producao, assim como permitir a adogdo de solucoes
empregadas em organizacées de setores de servigos distintos, mas que tenham

caracteristicas comuns.
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Corroborando esse pensamento Gianesi e Corréa (1994) afirmam que
compreender as caracteristicas principais dos servicos, da mesma forma que
discussao das caracteristicas secundarias ou derivadas, é tarefa fundamental para
se compreender os fatores que influenciam o poder de competitividade das
empresas num ambiente de servigos.

Para o presente estudo é adotada a classificacdo proposta por Lovelock e
Wright (2002) que entende o servico como um processo, nesta classificagao ha uma
mescla entre a classificacdo que agrupa os destinatarios direto do processo de
servigo (pessoas e bens) com a natureza do ato do servi¢o (agdes tangiveis e acoes
intangiveis).

Comentando sobre a natureza dos processos em servicos 0s autores afirmam
que os profissionais de marketing normalmente ndo precisam conhecer os detalhes
da producdo dos bens fisicos, na visdo dos autores isto € responsabilidade dos
profissionais que controlam os processos de fabricagdo ou manufatura. Entretanto,
nos servigos a situacao é diferente. “Uma vez que os clientes estao freqientemente
envolvidos na producao do servigo, os profissionais de marketing precisam entender
a natureza dos processos aos quais os clientes estdo expostos” (LOVELOCK e
WRIGHT, 2002, p. 34).

Ainda de acordo com Lovelock e Wright (2002) os processos em Servigos,
que sao entendidos como uma série de agdes ou passos, vao de procedimentos
simples, como abastecer um tanque de combustivel de um carro, até atividades de
alta complexidade como transportar passageiros em um véo internacional.

Enxergando os servicos sob uma perspectiva puramente gerencial, Lovelock
e Wright (2002) propéem uma classificagdo em quatro grupos, onde duas categorias

sdo processadas: pessoas e objetos. O Quadro 4 mostra 0 esquema de quatro
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direcbes, com base em agbes tangiveis, quer seja nos corpos das pessoas ou nos

bens do cliente, e acgdes intangiveis nas mentes das pessoas ou seus bens

intangiveis.

Quadro 4 - Categorias de processos de servicos

Qual a Quem ou o que é o destinatéario direto do servigo?
natureza do
ato do PESSOAS BENS
servigo?
Processamento com pessoas Processamento com bens
Servicos dirigidos aos Servicos dirigidos a posses
corpos das pessoas: fisicas:
Acoes .
tangiveis - Transportes de passageiros - Transporte de cargas
- Assisténcia médica - Reparo e manutencao
- Hospedagem - Armazenamento/estocagem
- Saldes de beleza - Distribuicao de varejo
- Fisioterapia - Lavanderias
- Academias de ginastica - Abastecimento de
- Restaurantes/bares combustiveis
- Barbearias - Paisagismo/jardinagem
- Servigos funerarios - Remocao e reciclagem de lixo
Processamento com estimulo Processamento com
mental informagao
Acoes Servicos dirigidos as mentes | Servicos dirigidos a bens
Intangiveis | das pessoas: intangiveis:
- Propaganda - Contabilidade
- Artes e entretenimento - Processamento de dados
- Transmisséao de radio e - Seguros
televiséo - Finangas
- Consultoria administrativa - Servigos juridicos
- Educacéo - Investimentos
- Servigcos de informagao
- Concertos de musica
- Psicoterapia

Fonte: Lovelock e Wright (2002, p. 35)

Segundo Lovelock e Wright (2002) cada uma das quatro categorias envolve
formas fundamentalmente diferentes de processos, com implicagdes vitais na

gerencia de marketing, operagdes e recursos humanos. Concluem os autores que o
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entendimento das diferengas e variagbes das categorias é essencial para o
desenvolvimento de estratégias eficazes de servigos.

No caso do transporte aéreo de passageiros, classificado como um servigo
dirigido aos corpos das pessoas (acao tangivel/pessoas) o entendimento dos
processos envolvidos na prestacdo do servico ndo s6 oferecera insights sobre a
natureza dos beneficios do servico, mas também proporcionard uma compreensao
do comportamento exigido do cliente nesse ramo de atividade.

No topico a seguir é apresentado outro construto fundamental na

compreensao da dindmica dos servigos: a qualidade na prestagdo de servicos.

2.3 Qualidade em servicos

Apesar de ser indiscutivelmente importante para o setor de servicos,
principalmente no contexto econdmico atual, a qualidade ainda é negligenciada por
muitas organizagdes, “as empresas ndo raras vezes focalizam os aspectos
relacionados aos processos de producao dos servicos sem uma preocupacao maior
com a qualidade com que s&o prestados” (EULETERIO e SOUZA, 2002, p. 1).

De acordo com Gianesi e Corréa (1994, p.195), “com raras e honrosas
excegdes nao existe uma cultura bem estabelecida, tanto em termos de buscar
prestar um bom servico, como de exigir um bom servico pelo qual pagamos”. Ainda
segundo os autores, 0s principais motivos responsaveis pela baixa qualidade na

industria de servigos sao:

e freqiientemente os trabalhadores da industria de servicos séo
considerados mao-de-obra ‘temporaria’ e, como tal, merecedores de baixos
niveis de atencao gerencial para motivagao e treinamento;

e excessiva énfase em cortes de custos e busca miope por produtividade
de recursos causa degradagado no nivel de personalizagao e qualidade de
atendimento;
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e clientes, em geral acostumados com um nivel pobre de servigos, ndo tém
o héabito de exigir mais;

e é normalmente dificil padronizar servigos, principalmente os intensivos
em mao-de-obra, pela variabilidade de clientes, de prestadores de servigo
e de situagdes que tipicamente ocorrem em situagoes reais;

e a qualidade do pacote de servigos ofertada € freqlentemente e, em
grande parte, intangivel e, portanto, dificil de medir e controlar.

De um outro lado, o académico, segundo Rodrigues (2000), o tema
‘qualidade’ tem ganhado importancia de estudiosos do marketing de servicos,
podendo ser considerado um dos aspectos mais estudados da area. Ainda segundo
o autor, alguns trabalhos pioneiros foram desenvolvidos nos idos dos anos 80,
contudo, segundo ele, as pesquisas sobre esse tema ganharam desenvolvimento
mais intenso nos Gltimos anos (GRONROOS, 1984; PARASURAMAN et al. 1985,
1988, 1994; CARMAN 1990; BOLTON e DREW 1991; CRONIN e TAYLOR 1992,
1994; BOULDING et al. 1993; TEAS 1993).

Mas o que seria qualidade de servicos? Qualidade de servigos ou qualidade
percebida, segundo Zeithaml (1987) citado por Coulthard (2004), pode ser definida
como o julgamento que os consumidores fazem da exceléncia global ou
superioridade de um servico, que ainda segundo o mesmo autor é distinta da
qualidade objetiva, “é uma forma de atitude, relacionada em parte com a satisfagao,
mas sendo distinta desta, sendo o resultado de uma comparacao entre expectativas
com percepcdes de desempenho”.

De acordo com Keillor et al. (2004), baseando-se na teoria nérdica de
servicos, a qualidade de servico esta diretamente ligada com intencbes de
comportamento de clientes, dentre elas a lealdade e a satisfagdo. Além da vasta
literatura de qualidade de servigo que apdia esta ligacao (principalmente nos EUA -

por exemplo, BOULDING et al., 1993; CRONIN e TAYLOR, 1992; PARASURAMAN,
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ZEITHAML, e BERRY, 1994; ZEITHAML, BERRY, e PARASURAMAN, 1996), a idéia
de que os clientes preferem maior qualidade de servicos € bastante intuitiva,
especialmente se preco e outros elementos de custo tangiveis e intangiveis sédo
constantes.

A qualidade percebida também tem sido definida como uma relacao
comparativa entre as expectativas e a performance percebida de um servico
(GRONROOS, 1995; PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985).

Dessa forma, apds comprarem e consumirem 0 servico, os clientes comparam
sua qualidade esperada com aquilo que realmente receberam, desconfirmando ou
ndo as expectativas criadas. Os desempenhos de servigo que surpreenderem
encantam os clientes, por ficarem acima dos seus niveis de servigo desejado, seréo
vistos como de qualidade superior.

A promessa de servigos que sdo nao cumpridos leva a uma percepgao de
qualidade negativa, concluindo-se que ndo se pode prometer 0 que nao se pode
cumprir. Essa perspectiva sustenta a importéancia de administrar as expectativas,
como afirma Solomon (2002, p. 251): “a insatisfagdo do cliente geralmente se deve
as expectativas que ultrapassam a capacidade da empresa”.

Contudo, como afirma Prado (2002), essa teoria ndo é amplamente aceita na
literatura sobre o0 assunto, citando Cronin e Taylor (1992), Prado (2002) comenta que
a diferenga entre a performance menos expectativas ndao tém uma relagcao direta
com a Qualidade Percebida, como demonstrado nas pesquisas dos autores citados.

Ainda segundo ele, estes autores indicam que somente a avaliacdo da
performance é suficiente para a mensuracao da qualidade.

Nao obstante, Berry e Parasuraman (1995) citados por Schwingel (2001)

destacam a importancia da orientagdo de esforgos no atendimento ao consumidor
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para que uma organizagao alcance exceléncia (qualidade) no desempenho de
servicos. Segundo os autores, ha circunstancias em que a empresa oferece um
servico de forma descuidada, comete erros que poderiam ser evitados, ou faz
promessas sedutoras que nao sado cumpridas, o que estremece a confianca do
consumidor e abala a imagem da empresa. Através de uma pesquisa, 0s autores
tentaram identificar os principais fatores determinantes da qualidade em servigos

para os consumidores, os fatores sdo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Principais fatores determinantes da qualidade em servicos
Atributo Descricao

Confiabilidade | A capacidade de prestar o servigo
prometido de modo confidvel e com
precisao

Sensibilidade | A disposicdo para atender e ajudar o
consumidor e proporcionar um Sservico
rapido

Seguranca O conhecimento e a cortesia dos
funcionarios e suas habilidades em
transmitir confianca

Empatia A atencédo e o carinho individualizados
proporcionados ao consumidor
Tangibilidade | A aparéncia fisica das instalacoes,
equipamentos, funcionarios e material de
comunicacgao.

Fonte: Berry e Parasuraman, 1995.

Gronroos (1993), um destacado autor da area de qualidade em servicos,
propoe, diante da gama de estudos que tentam demonstrar os fatores de boa
qualidade, uma sintese dos achados das principais pesquisas do tema, em um
conjunto de seis critérios de boa qualidade percebida do servi¢o, o0 autor argumenta
que a lista ndo é resultado de uma pesquisa empirica adicional, mas sim uma
integracdo dos estudos disponiveis. O Quadro 6 fornece a lista com os critérios da

boa qualidade.
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Quadro 6 - Os seis critérios da boa qualidade percebida do servico

1. Profissionalismo e Habilidades (critérios ligados aos resultados)

Os clientes compreendem que o prestador de servigos, seus empregados, 0S
sistemas operacionais e o0s recursos fisicos possuem o conhecimento e as
habilidades necessarias para solucionar seus problemas de forma profissional.

2. Atitudes e Comportamento (critérios ligados ao processo)

Os clientes sentem que os funcionarios de servicos (pessoas de contato) estao
preocupados com eles e se interessam em solucionar seus problemas de uma
forma espontanea e amigavel.

3. Facilidade de Acesso (critérios ligados ao processo)

Os clientes sentem que o prestador de servi¢os, sua localizagdo, suas horas de
operagao, seus empregados e seus sistemas operacionais sédo projetados e operem
de forma a facilitar o acesso aos servigos e estdo preparados para ajustar-se as
demandas e aos desejos dos clientes de maneira flexivel.

4. Confiabilidade e Honestidade (critérios relacionados ao processo)

Os clientes sabem que qualquer coisa que aconte¢a ou sobre a qual se concorde
serd cumprida pela empresa, seus empregados e sistemas, para manter as
promessas e ter um desempenho coerente com os melhores interesses dos
clientes.

5. Recuperacao (critérios relacionados a processos)

Os clientes compreendem que sempre que algo der errado ou alguma coisa
imprevisivel e inesperada acontece, o prestador de servicos tomard de imediato e
ativamente acbes para manté-los no controle da situagcdo e para encontrar uma
nova e aceitavel solugéo.

6. Reputacao e Credibilidade (critérios relacionados a imagem)

Os clientes acreditam que as operacdes do prestador de servico merecem sua
confianga, valem o dinheiro pago e que representam bom nivel de desempenho e
valores que podem ser compartilhados entre os clientes e o prestador de servicos.

Fonte: Gronroos (19983, p. 61).

Segundo Grénroos (1993) os seis critérios devem ser encarados como
diretrizes, ou principios gerenciais, segundo ele, devido ao fato de terem sido
baseados em um corpo sélido de pesquisa empirica e conceitual. Ainda segundo
Groénroos (1993) a lista ndo deve ser limitada a somente os seis elementos
apresentados, dependendo do ramo de atividade um critério pode ser mais
importante que outro, ou ainda , como sugere 0 autor, podem surgir NoOvos, COMO 0

preco, que apesar de haver poucas pesquisas que comprovem sua implicagao na
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percepcao de qualidade, contudo, parece ser inegavel que, especialmente quando
um servico € altamente intangivel, o preco pode significar melhor qualidade.

Apesar de intuitivamente ser possivel crer que a variavel pregco implica de
alguma forma na percepg¢ao qualidade, o tema ndo € muito discutido no ambito
académico, diferentemente do tema a ser analisado no proximo topico: a
mensuracdo da qualidade em servicos, que gera um grande interesse de
pesquisadores praticantes do marketing, tornando, assim, os achados do tema

bastante conflitantes e ndo consensuais.

2.3.1 Medindo a qualidade dos servicos

O rapido crescimento das industrias de servigos e a consequente elevagao da
concorréncia tornaram necessario 0 uso de métodos de provisionamento e
mensuracdo da performance de servigos para melhor atender o consumidor,
retendo-o e mantendo-o fiel (COULTHARD, 2004).

Apesar da crescente necessidade de técnicas seguras para mensuracao de
qualidade, até 1988, nenhuma técnica foi criada de forma a ser aplicada genérica
mente para todos os tipos de servicos e que pudessem identificar quais as
expectativas e percepgoes dos servigos oferecidos.

Este fato mudou com o desenvolvimento da SERVQUAL idealizada por
Parasuraman, Berry e Zeithaml em 1988. A SERVQUAL € uma ferramenta, também
chamada de escala, que fornece um esqueleto através do formato de expectativas e
percepcdes estruturado para cinco dimensdes.

Suas dimensdes (tangibilidade, confiabilidade, sensibilidade, seguranca e

empatia), desenvolvidas em vinte e duas variaveis, representam o0s critérios
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principais de avaliacdo que transcendem empresas e mercados especificos, ver

Quadro 7.

Quadro 7 - Dimensoes da escala SERVQUAL

Confiabilidade

Capacidade para prestar o servigo prometido, de forma segura e acurada.

Presteza

Boa vontade para servir o usuario e fornecer atendimento agil.

Garantia

Conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade para inspirar
credibilidade e confianca.

Empatia

Consideracgao e atencéao individualizada que a empresa presta ao seu usuario.

Aspectos tangiveis

Aparéncia das instalacbes fisicas, prédios, equipamentos, do pessoal e dos
materiais de comunicagao.

Fonte: adaptado de Parasuraman, Berry e Zeithaml (1988).

Essa escala consiste num questionério elaborado em duas sec¢des, a primeira
correspondente as expectativas, com 22 afirmativas que procuram delinear as
expectativas gerais do respondente em relagdo ao servigo prestado, a segunda
secao busca medir o julgamento do usuario sobre o desempenho do servigco
prestado pela empresa investigada. Para cada afirmativa € usada uma escala tipo
Likert de 7 pontas, que vai de "discordo totalmente", associada ao numero 1, até
"concordo totalmente", associada ao numero 7.

O modelo de mensuracao de qualidade, proposto por Parasuraman, Berry e
Zeithaml (1988) provocou uma série de criticas de diversos investigadores e
praticantes de marketing, dentre eles destaca-se Carman (1990) que propds que o
modelo ndo era valido para aplicagdo em qualquer tipo de servigo. Assim como
Carman (1990) outros autores propuseram alteragdes e revisbes na SERVQUAL
original, apesar da afirmagcdo dos autores do modelo que a ferramenta tem uma
grande e larga aplicabilidade, contudo, numerosos estudos ndo obtiveram sucesso

ao validar essa afirmacdo, apesar de que muitos dos estudos realizados nao
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reproduziram a metodologia proposta originalmente, como comenta Smith (1995)
citado por Coulthard (2004).
Ainda segundo Coulthard (2004), as principais criticas ao modelo SERVQUAL

podem ser agrupadas em cinco pontos, a saber:

» Criticas com relacao a base conceitual;

Cronin e Taylor (1992 e 1994) citados por Coulthard (2004) argumentaram
que a qualidade percebida poderia ser mais bem definida como sendo uma atitude.
Dessa forma, os autores concluem que o uso do modelo de desconfirmacao da
expectativa adotado por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1988) € inapropriado. No

seu lugar, deveria ser usado um modelo atitudinal de qualidade de servicos.

» Criticas com relagéo a orientacao do processo;
A SERVQUAL foi criticada por seu foco nos processos de entrega de servigo
em lugar do resultado técnico do encontro de servico de acordo com Mangold e
Babakus (1991); Cronin e Taylor (1992); Richard e Allaway (1993) citados por
Coulthard (2004).
De acordo com Mangold e Babakus (1991), o foco da SERVQUAL, baseada nos
aspectos funcionais do processo de entrega de servigco, ndo permitem avaliacdes

precisas de qualidade de servico.

» Criticas com relacdo a dimensionalidade;
Uma das maiores criticas feitas a SERVQUAL trata da sua
dimensionalidade. Numerosos estudos nao tém identificado as dimensodes

subjacentes originalmente propostas por Parasuraman et al. (1988). Segundo Peter
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et al. citado por Coulthard (2004) a quantidade de dimensdes é influenciada pelo

contexto e os métodos de avaliagao utilizados

» Criticas com relacao aos parametros de expectativa;

Coulthard (2004) informa que uma série de estudos tem criticado a natureza
dos parametros relacionados as expectativas usados na comparagdo com as
percepcdes dos consumidores. Ainda segundo Coulthard (2004), ambiglidade na
bateria de expectativas indica que grande parte das variancias da escala resultam
da interpretacdo dos respondentes com relacdo as perguntas feitas de forma
diferente.

Ainda segundo Coulthard (2004), outras criticas ao paradigma da
desconfirmagéo e o efeito independente da percepgcdo estdo presentes em varios
estudos, como, por exemplo, o de Cronin e Taylor (1992), onde sugerem que 0
SERVPERF, escala na qual apenas as percepgdes do servico sdo analisadas, é

melhor do que a SERVQUAL.

» Criticas com relagéo a escala de Likert (Interpretacao do ponto médio)

Smith  (1995) evidencia que alguns respondentes nao possuem o0
conhecimento necessario para responder algumas das variaveis da SERVQUAL,
dessa forma registra sua resposta no ponto médio da escala, op¢ao 4, podendo,
dessa forma, indicar algo diferente do significado de fato ocorrido.

Apesar de Coulthard (2004), através da revisdo das pesquisas que usam a
SERVQUAL, propor algumas inconsisténcias e incoeréncias da escala, a

SERVQUAL ainda continua sendo um importante instrumento de medicdo de
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Qualidade de Servicos. Ainda segundo ele, mesmo seus principais criticos
reconheceram sua popularidade e importancia.

A grande conclusdo a que se pode chegar € que a escala original pode ser
adaptada ao objeto de estudo de modo a reduzir as suas deficiéncias e
incoeréncias, apontadas por tantas pesquisas, podendo assim obter resultados mais

precisos.

2.3.2 Distincao entre qualidade e satisfacao

Um outro aspecto bastante discutido na literatura trata da distingdo entre
qualidade e satisfagdo do consumidor. Embora a qualidade do servigo e a satisfagéo
do cliente sejam conceitos afins vale ressaltar que ndo sdo a mesma coisa, como

afirmam Cronin e Taylor (1992 citados por LOVELOCK e WRIGHT, 2002, p. 106):

Muitos pesquisadores acreditam que as percepgdes dos clientes sobre a
qualidade se baseiam em avaliagdes cognitivas de longo prazo sobre a
entrega de servigo de uma empresa, ao passo que a satisfagao do cliente é
uma reagdo emocional de curto prazo a uma experiéncia especifica de
Servigo.

Alguns pesquisadores admitem que o conceito de qualidade de servicos
aproxima-se muito do paradigma de desconfirmacao (BITNER, 1990; BOLTON e
DREW, 1991 citados por RODRIGUES, 2000). Porém como afirmam Parasuraman
et al. (1988, p.3), “uma revisdo da literatura sugere que existe um certo consenso de
que a qualidade percebida de servigos e a satisfagdo do consumidor sdo construtos
separados, apesar de compartilharem uma estreita relagao”.

Por mais que as duas teorias tenham base no mesmo paradigma de
desconfirmagéao, elas utilizam padrdes diferentes de expectativas do consumidor.

De acordo com Boulding et al. (1993) citados por Rodrigues (2000, p. 3), “a literatura
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sobre a satisfagdo adota o padrdo de expectativas preditivas (isto é, restrita a
percepcao de probabilidade de ocorréncia do evento), enquanto que a qualidade de
servigos adota o padrdo de expectativas normativas”.

Uma outra diferenca apontada por Rodrigues (2000) trata a satisfagdo como o
resultado da avaliacdo que um consumidor faz em uma transagdo especifica,
enquanto que a qualidade percebida é geralmente encarada como uma atitude. Em

consonancia com isso, ainda de acordo com Rodrigues (2000, p. 3):

poderia se dizer que a satisfagdo do consumidor apresenta um carater
monoperiodo, ou seja, relacionado a uma transacdo especifica. Por outro
lado, a qualidade de servigcos, como atitude, apresenta um carater
multiperiodo, que se estende ao longo de varias transagdes.

De acordo com Oliver (1993) citado por Rodrigues (2000, p. 4):

a satisfacdo é determinada pela experiéncia de consumo de um produto ou
de um servigo, enquanto que a qualidade pode ser percebida mesmo se
essa experiéncia nao ocorreu. Assim, para que o consumidor se sinta
satisfeito (ou ndo) é absolutamente necessario experimentar o servigo.

O Quadro 8 traz um resumo das principais diferenciagdes entre os conceitos

de qualidade de servigos e satisfagdo do consumidor.

Quadro 8 - Aspectos distintivos entre qualidade de servicos e satisfacao do
consumidor

Qualidade de servicos Satisfacao do consumidor
» Carater multiperiodo (resultante de » Carater monoperiodo (resultante de uma
varias transacoes) transacao especifica)
« Relativamente estavel (geral e « Especifica ao ato de consumo
intemporal) (contingencial e situacional)
« Analoga a uma atitude « Influencia a atitude
» Nao necessariamente ligada a » Dependente da experiéncia de consumo
experiéncia de consumo
« Padrao de expectativas normativas |+ Padrdo de expectativas preditivas

Fonte: Rodrigues, A. C. M, 2000, p.4.
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2.4 Falhas em servicos

Apesar da constante busca pela qualidade na prestagdo dos servigos e todo
esforco das empresas para que ndo existam falhas, elas parecem ser inevitaveis.
Sempre ha probabilidade de, ao se produzir um servigo, as coisas sairem erradas
(SLACK et al., 1996).

Para Zeithaml e Bitner (2003) em todos os contextos de servigo, tanto em
servigcos prestados ao cliente, como servicos prestados a organizacoes, a falha é
inevitavel. Os mesmo autores ainda reforcam essa idéia, comentando que falha é
inerente ao servico, mesmo nas melhores empresas, com melhores intencdes e que
possuem sistemas de servigos de ‘classe internacional’.

Na definicao de Loverlock e Wright (2002) falha no servigo é a percepg¢ao dos
clientes de que um ou mais aspectos especificos da entrega do servico nao
atenderam suas expectativas. Ainda segundo Loverlock e Wright (2002, p.161)
“caracteristicas distintivas dos servigos como desempenho em tempo real,
envolvimento do cliente, as pessoas como parte do produto e a dificuldade de
avaliagao, aumentam muito a chance da percepcéao de falhas no servigo”.

Corroborando essa linha teérica, de que as falhas nos servicos estao
associadas as caracteristicas inerentes ao servico, Hoffman e Bateson (2003)
colocam que as razdes que tornam falhas em servicos inevitaveis estao relacionadas
diretamente com as especificidades impares que distinguem os servicos dos bens.

Assim, tomando-se as quatro caracteristicas basicas dos servigos
(intangibilidade, heterogeneidade, perecibilidade e inseparabilidade), Hoffman e
Bateson (2003) explicam que, por conta da intangibilidade, a comparagcao das
percepgcdes com as expectativas do consumidor torna-se uma avaliagdo altamente

subjetiva, dessa forma implicando que nem todo os clientes ficardo satisfeitos. Por
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conta da heterogeneidade, poderdo ocorrer variagdes no processo de prestacao de
servigo, assim, dificilmente os encontros de servico serdo idénticos. Por conta da
perecibilidade, o equilibrio entre oferta e demanda é casual, os consumidores dos
servicos podem sofrer atrasos, ou o funcionario de servigco, ocasionalmente, pode
perder tempo/paciéncia, tentando lidar com o excesso de clientes. E por fim, por
conta da inseparabilidade, caracteristica que pde o prestador de servico frente a
frente com o cliente, uma infinidade de falhas podem surgir decorrentes desse
encontro.

Diante da premissa de que as falhas sao inerentes aos servigos, parece ser
adequado que as empresas, apds aceitarem que 0s processos ndo sao perfeitos e
podem gerar falhas, ndo s6 conhecessem os diferentes motivos das falhas, mas
também identificassem as que sdo mais importantes para a qualidade do servigo
oferecido.

Um outro aspecto bastante comentado quando se fala em falhas em servigos
€ o defeito ‘ZERQO’. Berry e Parasuraman (1995) apontam que o ‘defeito zero’ é algo
decisivo nos servigos, tal como na fabricagao de bens industrializados.

Porém, segundo Gianesi e Corréa (1994), a idéia de que ‘defeito zero’ é tao
importante nos servigos quanto na fabricagcdo de bens, sé foi introduzida com o
advento da qualidade total, uma vez que na tradicional abordagem da administracao
de qualidade colocava-se, quando da fabricacdo de bens, uma margem de 3% de
produtos defeituosos, tradicionalmente, como sendo uma margem aceitavel. Os
autores explicam que essa margem de defeitos era aceita devido ao fato de que,
através de técnicas de controle da producdo, poder-se-iam eliminar os

produtos/bens defeituosos antes destes chegarem ao consumidor final.
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Ja no setor de servigo essa idéia de que ha niveis aceitaveis de defeitos nao
pode ser concebida. Gianesi e Corréa (1994, 201) descrevem, a partir dos exemplos
abaixo, situagdes em que fica claro que em servigos o Unico nivel aceitavel de erros

€ ZERO. Segundo eles:

a) em uma companhia aérea que tenha um nivel “aceitavel” de pousos
defeituosos: para cada 100 pousos, se aceita que um nao chegue inteiro e
a salvo ao chdo. Absurdo;

b) é aceitavel que 20% dos langamentos bancarios fossem feitos de
maneira errada? Dificilmente;

¢) uma enfermeira que fizesse seus superiores satisfeitos com seu trabalho
porque ao longo de um ano ela sé derrubou 1% dos recém-nascidos que
carregou. Dificil de imaginar.

Como se percebe, ndo pode haver margem de servigos ‘defeituosos’, ndo ha
nivel aceitavel de falhas. Gianesi e Corréa (1994) afirmam que se as companhias
aéreas, a maioria dos bancos e alguns hospitais e maternidades possuem sistemas
de operagado de servigos que mantenham seus defeitos/falhas muito préximos de
zero, por que outros tipos de servigos devem agir diferentes? Segundo os autores,
nenhuma empresa de servico deve contentar-se com nivel algum de defeitos que
nao seja ZERO.

Porém, apesar de todos estes preceitos, as falhas acontecem. Uma

classificagdo das falhas, proposta por Slack et al. (1996), é apresentada abaixo:

» Falhas no projeto - podem ocorrer pelo fato de o projeto estar mal dimensionado
para a necessidade de producdo. Algumas falhas ocorrem porque uma caracteristica
da demanda nao foi observada, outras porque as circunstancias em que a produgao

tem que trabalhar ndo sédo as esperadas.
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* Falhas nas instalagbes - as maquinas, equipamentos e acessorios tém a
probabilidade de sofrerem uma avaria (pequeno dano) ou parar seu funcionamento

completamente (falha). Ambas podem causar prejuizos ao cliente.

» Falhas de fornecedores - qualquer falha no prazo de entrega ou na qualidade dos
bens e servicos fornecidos pode desencadear uma falha dentro do processo
produtivo. Quanto mais uma producao depender de fornecedores de materiais ou
servigos, tanto mais tera probabilidade de falhar devido a inputs defeituosos ou de

baixo padréao.

» Falhas de clientes - os clientes podem usar mal os servigos oferecidos pela
empresa. A falta de atencédo ao ler manuais de instrucéo ou a falta de bom senso
dos clientes podem ser as causas da falha. Os autores afirmam que a maior parte
das organizagdes aceitara que tem a responsabilidade de educar seus clientes no
uso de seus servicos para reduzir, ao maximo, o indice de falhas e a posterior
insatisfacao de seus clientes.

Ja Hoffman e Bateson (2003, p. 387) apresentam uma outra classificacao

para os tipos de servigos, segundo eles as falhas se situam em trés categorias:

1 - Falhas nos sistemas de prestacao/entrega do servico;
2 - Falhas nas respostas as necessidades e pedidos dos clientes, e;

3 - Falhas nas ag¢des dos funcionarios nao induzidas e nao solicitadas.

Segundo Hoffman e Bateson (2003, p. 392), as falhas de sistemas da

prestacdo de servico sdo o0 nucleo da oferta de servico de uma empresa,
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comentando sobre um caso de uma companhia aérea estudada, os autores dao
como exemplos de falhas de sistemas em uma empresa aérea: alimentos
estragados e cerveja morna; bagagem maltratada; mudancga de horario de véos sem
aviso; condicdes deploraveis do avido; cobertores e travesseiros inadequados; e
diminuicdo do numero adequado de comissarios de bordo para satisfazer as
necessidades dos passageiros. Ainda segundo Hoffman e Bateson (2003) essas
atividades estao diretamente ligadas ao nucleo de servico da empresa aérea.

De acordo com eles, normalmente, as respostas a falhas no sistema de
prestacao de servico decorrem de reagdes dos funcionarios a trés tipos de falhas: 1 -
servigco indisponivel; 2 - servigco extraordinariamente lento; 3 - outras falhas de
servigco basico.

Hoffman e Bateson (2003, p. 394) colocam que as variaveis do primeiro grupo

podem ser explicadas da seguinte forma:

Servigo indisponivel é a falha ou auséncia de servigo normalmente
disponivel. Servigo extraordinariamente lento sédo servigos ou funcionarios
cuja execugdo ou desempenho o0s clientes percebem como
inexplicavelmente vagarosos. Outras falhas abrangem todos os outros
servigos essenciais oferecidos pela empresa e que nao estdo de acordo
com as expectativas dos clientes.

Ja quanto as necessidades e pedidos do cliente, os autores explicam que
estas falhas estdo ligadas as respostas dos funcionarios quanto as necessidades
implicitas e explicitas dos clientes. Em geral, afirmam os autores que sdo quatro as
reacdes dos funcionarios a tipos de falhas decorrentes desta categoria, sao elas: 1-
necessidades especiais; 2- preferéncia do cliente; 3- erros do cliente e 4- outras
pessoas que perturbam.

Hoffman e Bateson (2003, p. 394), agora explicando as variaveis do segundo

grupo, dizem que:
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Necessidades especiais sdo aquelas baseadas em necessidades médicas,
psicoldgicas, de idioma ou sociais de um cliente. Preferéncia do cliente séao
as demandas nao devidas a necessidades médicas, psicolégicas, de idioma
ou sociais. Erros dos clientes sdo falhas do servico desencadeadas por
erros admitidos pelo cliente. Outras pessoas que perturbam sao os clientes
que influenciam negativamente a experiéncia de servigo de outros clientes.

A Ultima categoria apresentada pelos autores, agdes do funcionario nao
induzidas e nao solicitadas, tanto boas quanto mas, sdo acdes que o cliente nao
solicita por meio de um pedido, nem fazem parte do sistema basico de prestacao de
servico. As subcategorias sao: 1- nivel de atengdo; 2- acdo inusitada; 3- normas
culturais; 4- gestalt e 5- condi¢cbes adversas.

Hoffman e Bateson (2003, p. 395), explicando as variaveis do ultimo grupo,

colocam que:

Nivel de atengéo é a tensao positiva e/ou negativa prestada ao cliente por
um funcionario. A¢éo inusitada é a ocorréncia, tanto positiva como negativa,
em que um funciondrio reage de modo incomum. Normas culturais sao
acdes do pessoal de servico que reforgam positivamente ou violam normas
culturais da sociedade. Gestalt é a avaliagdo do cliente feita holisticamente
e apresentada em termos gerais de satisfacdo ou ojeriza. Condigoes
adversas sao as agbes positivas ou negativas dos funciondrios sob
condigOes estressantes.

Bitner et al. (1990) realizaram uma analise de 352 incidentes insatisfatérios
coletados de clientes de aviagdo comercial, restaurantes e hotéis, procurando
identificar quais as fontes potenciais de falhas na mente do consumidor. Os
principais resultados desse estudo foram que menos da metade das falhas proveio
de falhas no sistema de transmissao (entrega) do servico. No caso do setor aéreo,
cerca de 45,5% das falhas apontadas sdo decorrentes da entrega do servigo,
seguido de falhas quanto a necessidades com pedidos de clientes, com pouco mais

de 30% do total e agbes néo solicitadas dos funcionarios com cerca de 27,3%.
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Uma outra forma de identificar falhas nos servicos € apresentada por

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), que desenvolveram o modelo chamado de 5
gaps.

O esquema é explicado pela figura 3, que apresenta os 5 gaps, e analisa as
possiveis causas da baixa qualidade percebida pelo cliente. De acordo com Gianesi

e Corréa (1994, p. 202):

GAP 1: Falha na comparagdo da expectativa do consumidor — percepgado
gerencial. Os gerentes de servigo nem sempre sdo capazes de identificar
apropriadamente quais sao as expectativas reais dos clientes quanto ao
que seja um servigo de qualidade.

GAP 2: Falha na comparacdo percepgdo gerencial — especificagdo da
qualidade do servico. A geréncia nem sempre incorpora, nas
especificagdes do servigo a ser prestado, elementos capazes de atender a
todas as expectativas levantadas pelos clientes, por vezes deixando de
fora uma ou algumas expectativas consideradas importantes.

GAP 3: Falha na comparacdo especificacdo do servico — prestacdo do
servico. Mesmo quando a especificagdo do servigo estd adequada, as
vezes o sistema falha na prestacédo do servico ao cliente propriamente dita.

GAP 4: Falha na comparacgdo prestagcédo do servico — comunicacdo externa
com o cliente. Este é um tipo comum de falha. As empresas prestadoras de
servigos se véem normalmente num dilema: se a propaganda feita cria uma
expectativa baixa nos clientes, por um lado é facil satisfazé-los, mas por
outro ficara dificil atrai-los; se a propaganda é tal que cria uma expectativa
alta, é mais facil atrair os clientes, mas é mais dificil satisfazer as altas
expectativas. Isto indica que é importante gerenciar bem as expectativas
dos clientes, para que estas figuem em patamar que represente um
equilibrio entre atratividade e possibilidade de atendimento por parte do
sistema.

GAP 5: Falha na comparacdo expectativa do cliente — percepcdo do
cliente. Esta falha é resultante da ocorréncia de falhas dos tipos 1 € 4. Um
aspecto interessante é que as falhas 1 e 4 podem estar ocorrendo
simultaneamente, anulando-se mutuamente, ndo gerando, num primeiro
momento, falhas do tipo 5.
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Figura 3 - Modelo para analisar falhas em servicos

Fonte: Gianesi e Corréa (1994, 203).

Diante dos modelos de identificacdao e as formas de classificacao de falhas
em servicos, deve-se ficar claro € que nao s6 basta conhecer os tipos e as causas
das falhas, mas também ter uma acdo com que se possa trabalhar para recuperar
servigos que porventura tenham “saido errado” em algum momento da entrega do
servico.

A inevitabilidade de ocorréncia de falhas refor¢ca ainda mais a necessidade e
importancia da reparagédo do erro de maneira mais rapida e justa possivel (HART,
HESKETT e SASSER JR., 1990; SAREL e MARMORSTEIN, 1990 citado por

TORRES, 2003). O que parece estar implicito no fato das falhas serem inevitaveis
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na prestacao de servigos € que uma recuperagao eficaz, quando um servigo néo €
prestado da forma esperada, é tdo importante quanto a busca pelo defeito zero

(BERRY e PARASURAMAN, 1995).

2.5 Recuperacao de servicos

O processo chamado de recuperacao é definido por Slack et al. (1996), como
sendo atitudes tomadas por uma empresa quando ocorrem falhas no processo de
prestacao de servicos. Ja para Lovelock e Wrigth (2002, p. 169) a recuperacao do
servico € “o esforco sistematico de uma empresa ap6s uma falha de servico para
corrigir um problema e reter a boa vontade de um cliente". Esta definicdo expressa
claramente a compreensdo do autor de que a recuperagdao do servico esta
diretamente ligada a manutencao da confianga do cliente na empresa e o tipo de
atitude a ser adotado.

Para Johnston e Hewa (1997, p. 14) a recuperacdo de servigos é definida
como: “as agbes de um provedor de servigo para reduzir e/ou reparar os danos
causados em um consumidor que sao gerados em uma falha do provedor na
entrega do servigo”.

Segundo Téboul (2002), a recuperacao é diretamente ligada a confianca. O
cliente espera que, no caso de um incidente, o prestador tenha condicdes de 'dar a
volta por cima' nessa situacdo e lhe ofereca uma reparacdo rapida. Ja para
Lovelock e Wrigth (2002, p. 170), as empresas devem ter algum plano possuir
alguma estratégia para a recuperagao de falhas. Eles sugerem que "a empresa
pode se desculpar, repetir o servigo para obter a solucao desejada ou oferecer uma
compensagao”, tentando, dessa forma, obter a solugcdo paliativa desejada pelo

cliente para o problema.
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De acordo com Berry e Parasuraman (1995), discorrendo sobre as formas de
compensagao adotadas freqlentemente como estratégia de recuperagéao de falhas
em servico, numa estratégia de recuperacdo o cliente deve entender que saiu
ganhando mais do que perdendo com a situagdo, mas nao deve sentir-se
comprado. A compensacao deve ser vista como algo personalizado. Alguns clientes
podem ofender-se e outros se sentirem lisonjeados com uma compensagao extra
pelo inconveniente. Neste caso, parece perigoso sistematizar esta pratica nao
dando a linha de frente a liberdade de usar o bom senso para cada situacado. Cabe
a empresa dispor de muita sensibilidade para tratar adequadamente cada fato
ocorrido.

Nesse sentido parece ser claro o papel do funcionario prestador do servigo
no processo de recuperacao de falhas, Schmenner (1999), corroborando essa idéia,
afirma que é crucial o papel dos funcionérios, principalmente os da linha de frente.
Ainda segundo ele, dois aspectos devem ser lembrados: 1- a linha de frente deve
ser solidaria com o cliente; e, 2- a importancia dos clientes frequentes significa
também que o contato inicial com o cliente e o contato de fechamento com o cliente,
os chamados ‘alicerces do servigo’, sdo cruciais. A politica da empresa deve estar
bastante clara para a linha de frente, pois € ela quem entrara em contato direto com
o cliente. A linha de frente deve ser capaz de compreender que sua empresa €
responsavel e capaz de solucionar problemas. Entrar ‘na pele do cliente’,
demonstrando assim, que a empresa escuta e se importa com o problema do
cliente.

Para Berry e Parasuraman (1995), se o ‘fazer certo da primeira vez’' falhar,
recuperar pode deixar uma boa imagem. Afirmam ainda que a recuperagao de falha

pode ser oportunidade para aumentar a lealdade do cliente. Assim, pode-se dizer
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que toda empresa que dispor de uma visdo estratégica correta percebe que a
recuperacao do servico pode ser usada como um instrumento para ampliar os lagos
de confianga com o seu cliente. Quanto ao problema em si (a falha) os autores
ressaltam que o problema é uma carga pesada ou, no minimo, uma inconveniéncia
para o cliente e até um problema isolado pode destruir a confianga de um cliente. E,
neste ponto, parece ser ressaltada ainda mais a importancia da recuperacao do
servico, superando a expectativa do cliente e trazendo-o ao estado de satisfagao
desejado.

Heskett, Sasser Jr. e Hart (1994), corroboram essa idéia e contribuem
lembrando que quando a primeira ‘lei’ da qualidade, que € fazer certo na primeira
vez, falhar, as empresas devem estar dispostas a recompensar generosamente seus
clientes. Os autores ainda lembram que as empresas nao devem subestimar o poder
de uma recuperag¢ao bem executada.

Contudo, ainda segundo Heskett, Sasser Jr. e Hart (1994, p. 112), “a
recuperacao do servico continua a ser alvo de pouca atengdo na maioria das
empresas e, em outras, é evitada como uma praga”. Eles ainda afirmam que pelos
muitos aspectos dos servigos serem de dificil controle, ou até serem impossiveis de
se controlar, a preocupacdo com o ‘fazer certo da primeira vez' deve vir
acompanhada da preocupacédo com a recuperacao de falhas, caso elas ocorram.
Concluem, os autores, que se todas as atencbes das empresas estdo
concentradas em fazer o servico certo na primeira vez, o resultado inevitavel é a
falta de atencédo para o que ocorre quando o servico nao sai certo. Ainda segundo
eles, “0 que pode ser pior € a recusa de algumas empresas em reconhecer a

possibilidade de falhas, o equivalente a admissdo de fraqueza ou de falta de

resolugao” (HESKETT, SASSER JR. e HART, 1994, p. 112).
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Outro fato que aponta para a necessidade das empresas se preocuparem
com a recuperagao é o estado de satisfagao experimentado pelos consumidores que
tiveram uma falha corrigida, segundo Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002, p.
198):

em servigos, quer sejam eles prestados apds a venda de produtos
manufaturados ou ndo, ha grandes motivos para se acreditar que acertar
pela segunda vez, de modo a superar as expectativas dos clientes pode
produzir niveis de satisfagdo mais altos que acertar os servigos de primeira.

Apesar de nem todos os clientes reclamarem, quando reclamam e é
operacionalizada uma recuperacdo de servico com resultado positivo, “costuma
haver um paradoxo, pois (os clientes) classificam mais positivamente o desempenho
se acontece uma falha e os funcionarios de contato resolvem essa falha do que se o
servigo tivesse sido bem-sucedido desde o comego” (HOFFMAM e BATESON, 2003,
p. 335).

Essa tese € reforgada por Berry e Parasuraman (1995, p.53), segundo eles:

os clientes prestam mais atencdo ao desempenho da companhia quando
algo d& errado do que quando tudo funciona bem. Servigos com falhas
produzem uma emogao mais intensa e, assim, uma avaliagdo mais
carregada da parte do cliente do que o servigo impecavel.

Em sintese, na situacdo de falhas em servicos, se as expectativas criadas
ndo sao atendidas, é gerada a insatisfacéo do cliente (PARASURAMAN, ZEITHAML,
e BERRY, 1985). Entretanto, se a empresa se recuperar da falha, esta conseguira
reverter o estado de insatisfacdo, deixando os clientes tdo ou mais satisfeitos do que
estavam antes da falha, conforme indica o paradoxo recuperagéo (ZEITHAML e
BITNER, 2003). Essa idéia, paradoxo da recuperacao, sera detalhada na segéao a

sequir.
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2.5.1 O paradoxo da recuperacao

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), tém-se definido a idéia de que clientes que
tiveram uma excelente experiéncia de recuperagao de servigo, ao final do processo
podem ficar ainda mais satisfeitos e mais dispostos a recompra do que aqueles que
sempre estiveram satisfeitos (McCOLLOUGH, M. SUNDAR, 1992; HART, HESKETT
e SASSER JR., 1990).

No caso de uma empresa aérea pode-se imaginar 0 seguinte exemplo. Um
cliente atendido de forma grosseira e ao reclamar com a geréncia recebe como
forma de recompensar a falha um up-grade da classe econémica para a primeira
classe. O cliente dessa forma tende a ficar bem impressionado com a compensacao,
tornando-se extremamente satisfeito com essa experiéncia, ainda mais
impressionado com a empresa aérea, comparando com o0 que ele sentia
anteriormente.

Seguindo esse pensamento, que o0s clientes podem experimentar maior
satisfacdo apos a recuperacao de falha do que num contexto sem falhas, Zeithaml e
Bitner (2003, p. 162) afirmam que “a conclusao l6gica, embora nao muito racional, é
que a empresa deveria planejar o desapontamento dos clientes, de modo que
pudesse recuperar e ganhar ainda mais fidelidade desses clientes como resultado”.
Ainda segundo os autores esta idéia tornou-se conhecida como o paradoxo da
recuperacao.

Apesar de parecer simples, o paradoxo é bem mais complexo do que parece
ser (ZEITHAML e BITNER, 2003). Citando Smith, Bolton e Wagner (1999), Zeithaml
e Bitner (2003) apontam duas claras razdes para esta afirmacéo. A primeira esta no

fato de que € caro reparar erros e poderia parecer ridiculo para uma empresa ficar
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estimulando falhas na prestagéo de seus servigos. Uma segunda razao consiste no
fato de que pesquisas empiricas sugerem que o aumento da satisfacdo e da
fidelidade somente ocorrera quando se atingir as mais altas taxas de recuperagéo de
servicos. Os autores concluem que se os esforcos de recuperagdo nao forem
absolutamente excepcionais, podem nao sobrepujar satisfatoriamente a impressao
negativa da experiéncia inicial.

Buscando analisar a natureza dos determinantes da satisfacdo dos
consumidores apdés uma falha e a devida recuperagdo por parte da empresa,
McCollough et al. (2000) realizaram um estudo. Para tal objetivo os autores usaram
duas perguntas basicas em sua investigacao. A primeira abordava os antecedentes
da satisfacdo pos-recuperacdo de falha, dentro de um contexto das teorias da
desconfirmagédo e da justica. Um segundo questionamento, de igual importancia,
explorando o paradoxo de recuperacdo (MCCOLLOUGH e BHARADWAJ, 1992),
tentou responder se os clientes que sofrem um fracasso seguido por recuperagao de
exceléncia superior poderiam ter uma satisfacao igual ou até maior do que se nao
tivessem tido nenhuma experiéncia de falha.

Os autores afirmam, citando Etzel e Silverman (1981), que investigadores de
marketing desejam saber a muito tempo se esfor¢cos de recuperagdo podem criar
maior satisfacao do que situacdes em que nada tivesse dado errado. Por outro lado,
ainda a despeito do paradoxo, afirmam também que existe uma série de trabalhos
que indicam haver de fato consisténcia no paradoxo da recuperacao de falhas e
citam autores que apontam para esse resultado, dentre eles: Bitner, Booms e
Tetreault (1990); Goodwin e Ross (1992); Hart (1993); Kelley, Hoffman e Davis

(1993); Smith, Bolton e Wagner (1999).
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Para analise McCollough et al. (2000) utilizaram como campo de investigacao
0 cendrio das companhias aéreas, apontadas pelos autores como propicio para
investigacdes de recuperacao, pelo fato do servigco prestado ter uma alta incidéncia
de falhas. Em geral, a maioria dos resultados apontou para alguns importantes
resultados: o primeiro aponta uma falta de suporte para a confirmacao do efeito do
paradoxo de recuperacdo, pois a pesquisa ndo achou evidéncias empiricas que
comprovassem o efeito do mesmo. Os autores apontaram, ainda, outros trabalhos
que tiveram resultados também incompativeis com o efeito do paradoxo
recuperacao, eles colocam como exemplos os trabalhos de Berry, Zeithaml e
Parasuraman (1990); Bolton e Drew (1991); Fornell (1992); Halstead e Page (1992);
Smart e Martin (1993); Berry, Zeithaml e Parasuraman (1996). Apesar disso
concluiram que tal resultado pode ser devido ao contexto e ao método utilizado
nessas pesquisas. O segundo resultado concerne na identificacdo de nédo haver
impacto da recuperagédo na satisfagéo final do cliente. Por fim, o terceiro resultado
apontou uma interagdo entre 0s niveis de justica percebida pelos consumidores.
Detalhamentos sobre a teoria de justica serdo fornecidos na se¢ao 2.5.3.

Ao final, McCollough et al. (2000) concluem que compreender a recuperacao
de falhas é de extrema importancia para gerentes de uma empresa de servigos, pois
as falhas em servico funcionam como um determinante que dirige o cliente a mudar
seu comportamento de compra, independentemente se o paradoxo existe ou nao.
Neste contexto, os autores, citando Stauss e Friege (1999), apontam que a
recuperacao de falhas pode ser a diferenca entre retencdo e perda de clientes.
Afirmam ainda, que a retencao de clientes € um fator critico para a rentabilidade da

empresa, principalmente empresas de servigo.
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2.5.2 Como os clientes reagem as falhas de servicos

De acordo com Hoffman e Bateson (2003) a maioria das empresas néo gosta
de pensar em clientes que reclamam, outras consideram um mal necessario. Ainda

de acordo com estes autores (2003, p. 338):

na verdade toda empresa deveria encorajar seus clientes a reclamarem.
Clientes que reclamam estdo dizendo a empresa que ela tem alguns
problemas operacionais ou gerenciais que precisam ser corrigidos. Assim,
0s queixosos estdo oferecendo um presente para a empresa, ou seja,
agem como consultores e diagnosticam problemas da empresa, sem
cobrar nada.

Quando ha uma falha na prestagdo de servigo, os clientes podem reagir de
varias formas. Zeithaml e Bitner (2003, p. 163) afirmam que, “em primeiro lugar, eles
podem escolher reclamar ou néo fazer nada”. Ainda segundo os autores, muitos
clientes sdo passivos sobre sua insatisfacdo, simplesmente ndo dizem ou fazem
qualquer coisa. Ja outros sao ‘tagarelas’, reclamam ativamente ao prestador de
servigos. Zeithaml e Bitner (2003) lembram que os clientes que menos reclamam
s&o os que tem a menor probabilidade de retornar. Assim, a passividade dos clientes
diante das falhas deve ser encarada como uma ameaga.

Para Gianesi e Corréa (1994), as acoes que os clientes tomam diante de
uma falha sao divididas em trés grupos: 1. os clientes que tomam alguma acao
publica; 2. os clientes que tomam alguma acao privada; e, 3. os clientes que nao
tomam nenhuma acgao. A figura 4 mostra como os clientes lidam com a insatisfagéo

com o servigco recebido.
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Figura 4 - Como os consumidores lidam com a insatisfacao na compra de um
servico
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Fonte: Gianesie Corréa (1994, p. 73).

Discutindo sobre os tipos de clientes reclamantes, Zeithaml e Bitner (2003)
afirmam que existem pesquisas que indicam que as pessoas podem ser agrupadas
em categorias de acordo com o modo com que reagem as falhas. Citando um

estudo de Singh (1990) os autores propdem quatro categorias ou grupos, a saber:

- Passivos: grupo de reclamantes que tem a menor chance de partir para uma
acdo. E provavel que ndo digam qualquer coisa ao prestador de servico,
quando uma falha ocorrer. Geralmente duvidam que as reclamagdes possam

trazer alguma compensagéo.

- Tagarelas: grupo de clientes que reclamam ativamente do prestador de
servigos, contudo sdo menos propensos a difundir informacdes negativas boca
a boca. Devem ser vistos como os melhores amigos da empresa, por

reclamarem ativamente, concedem uma segunda chance a empresa. Esse
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grupo é formado por pessoas que créem que a reclamacao traz beneficios

sociais, por esse mesmo fato ndo hesitam em verbalizar suas opinides.

- Irados: grupo de clientes que sao mais propensos que 0s outros a iniciar boca
a boca negativo. Também sdo menos propensos a dar uma segunda chance a
empresa, por isso, mudam de prestador de servico mais facilmente. Como o
proprio nome sugere sdo mais irados na relagdo com a empresa prestadora de

servigo que falhou.

- Ativistas: grupo de clientes caracterizados por terem uma propensao acima
da média de reclamar em todas as instancias: reclamarao a empresa, a outras
pessoas e, mais que outros grupos, tém grande chance de reclamar a

terceiros.

Zeithaml e Bitner (2003) concluem que em alguns casos esses consumidores
podem se tornar ‘terroristas’, fazendo todo tipo de estratégia para prejudicar a

imagem da empresa e assim se ‘vingam’ da falha que experimentaram.

Em sintese, vale lembrar que apesar da literatura de marketing ndo ter um
namero consensual, em média, um consumidor insatisfeito depde contra o servico
ou contra seu fornecedor a dez outras pessoas, enquanto um consumidor satisfeito
recomenda o servico ou 0 seu fornecedor a apenas cinco potenciais consumidores

(GIANESI e CORREA, 1994).

2.5.3 O que os clientes esperam quando reclamam?

Quando clientes reclamam, geralmente possuem altas expectativas. Na

maioria das vezes eles esperam que suas reclamacgdes sejam logo resolvidas,
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esperam ser ajudados rapidamente, e serem recompensados pelo inconveniente
produzido pela empresa. Além disso, esperam ser tratados de forma gentil e
agradavel durante o processo de recuperagdo. Sobre esse tema Zeithaml e Bitner
(2003) afirmam que mais especificamente, 0 que os consumidores desejam é justica
e imparcialidade no tratamento de suas reclamagoes.

Citando Tax et al. (1998), Zeithaml e Bitner (2003) colocam que existem trés
tipos especificos de justica que os clientes estdo procurando como retorno de suas
reclamacdes.

As trés dimensdes de justica percebidas pelos clientes no processo de
recuperacao de falhas em servigos sdo: (a) a justica nos resultados, relacionada as
compensagdes ou resultados que os clientes desejam em troca do que eles
disponibilizaram no processo; (b) a justica processual, relacionada ao processo
decisorio que culmina com a efetivacdo da estratégia de recuperagéo da falha; (c)
justica interacional, que acontece no momento de interacdo entre o cliente e o
fornecedor durante o processo de recuperagao da falha e envolve a percepgéo do
cliente acerca da postura do prestador (GOODWIN e ROSS, 1990 e 1992).

Tax et al. (1998), por sua vez, ratificaram a importancia do uso dos conceitos
relacionados a teoria da justica para a avaliacao do gerenciamento de reclamacgdes.
Esta teoria tem se mostrado Util para explicar as reacdes das pessoas para
situagdes de conflitos (GILLILAND, 1993; GOODWIN e ROSS, 1990 e 1992) e
“oferece uma estrutura abrangente para o entendimento do processo de reclamagao
do inicio ao fim” (TAX et al., 1998, p. 62).

Os autores conduziram uma pesquisa enviando 257 questionarios a
funciondrios de quatro grandes empresas americanas e solicitando que estes

analisassem os detalhes de uma experiéncia prévia de servicos que os tivesse
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levado a reclamar do servigo prestado. Os autores analisaram: (a) as avaliagdes dos
clientes acerca do processo de recuperacao de falhas em servigos; (b) a influéncia
destas avaliagbes na satisfacdo dos clientes e, por conseguinte, a influéncia da
satisfacdo nas variaveis de relacionamento, confianca e compromisso e (c) a
influéncia da experiéncia prévia com a organizacdo na satisfacdo e controle das
reclamacdes.

Tax et al. (1998) observaram que as trés dimensdes de justica estavam
positivamente relacionadas com a satisfacao dos clientes acerca do processo de
recuperacao de falhas. Foi observado, também, que quanto maior a insatisfacao
com a administragcdo do processo de recuperacao de falhas, menor os indicadores
de compromisso e confianga na empresa. Nesta linha, os autores observaram que
quanto melhor era a avaliagdo das experiéncias prévias de servico com a empresa,
menores eram o0s efeitos da insatisfacdo com a administracao do processo.

Ja Webster e Sudaram (1998) estudaram, a luz da teoria de justica, a
satisfacao dos clientes com os esfor¢os de recuperagdo da empresa, sua lealdade e
a criticidade das falhas. O estudo aplicado pelos autores envolveu trés tipos de
cenarios de esforcos de recuperacdo: o primeiro se baseava em um pedido de
desculpas, o segundo consistia em conceder desconto e o ultimo seria refazer o
pedido imediatamente. Foram usados dois niveis de criticidade (alto e baixo) e
analisados trés tipos de servicos (restaurante, oficina mecénica e lavanderia). Os
autores utilizaram uma amostra com 477 estudantes de graduacdo de uma
universidade americana, e solicitaram que eles avaliassem 24 cenarios baseados
em falhas ocorridas nos ambientes de estudo.

Webster e Sudaram (1998) concluiram que os clientes que experimentaram

alguma falha em servigo em situagdes criticas e de alto envolvimento tiveram menor
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nivel de satisfagdo com os esforcos da empresa na recuperagdo € menor nivel de
lealdade do que aqueles que experimentaram situagées menos criticas. No entanto,
observou-se que esforcos de recuperacdo aumentaram a satisfagdo e a
probabilidade de recompra e que o tipo de servigo envolvido ndo apresentou nivel
significativo de variacdo. Por fim, foi verificado que o tipo de recuperacdo mais
adequado a situacédo depende do nivel de sua criticidade, isto é, “em situacbes mais
criticas a estratégia de refazer o servico foi mais efetiva, enquanto em situacoes
menos criticas, conceder descontos foi a estratégia mais efetiva” (WEBSTER e
SUDARAM, 1998, p. 156). O estudo contribui para o entendimento de quais as
melhores e piores estratégias de recuperacao, dependendo do contexto da falha e

de como estas implicam na satisfacdo e na intengéo de recompra.

2.5.4 Garantias de servicos

A garantia € uma ferramenta de recuperacdo, de acordo com Zeithaml e
Bitner (2003) citando uma definicado de dicionario, a garantia assegura a qualidade
ou a duracado do uso esperado de um produto colocado a venda, geralmente se
constitui na promessa de reembolso. Os mesmo autores colocam que, se por um
lado as garantias sdo corriqueiras no setor de bens, apenas recentemente tém sido
aplicadas ao setor de servicos.

Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002) afirmam que as garantias se
disseminaram de tal forma, e em alguns casos, tornaram-se tdo superficiais e mal
elaboradas, que acabaram com ma reputacdo. Contudo, na visdo dos autores
perderam sua importancia para as organizagoes.

Tradicionalmente, acreditava-se que o0s servicos ndo poderiam gerar

garantias, dada a sua natureza intangivel e varidvel. Contudo a visdo de que apenas
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os bens poderiam ter garantias esta sendo dissipada, a medida que mais empresas
descobrem que podem dar garantias de seus servigos € que ha enormes beneficios
associados a essa estratéegia (ZEITHAML e BITNER, 2003).

Zeithaml e Bitner (2003) citando Hart (1993) afirmam que as empresas
comegam a ver que as garantias podem servir nao s6 como estratégia de marketing,
como também um meio de definir, cultivar e manter a qualidade em toda a
organizacao, eles ainda listam, apoiados nos achados de Hart (1993), inUmeros

beneficios da garantia de servigos para a organizacao, a saber:

- Uma boa garantia for¢ca a empresa a concentrar-se no cliente;

- Uma garantia efetiva estabelece padrbes claros para a organizacao;

- Uma boa garantia gera retorno imediato e relevante por parte dos clientes;

- Quando a garantia € utilizada, hd uma oportunidade instantdnea para a
recuperacao;

- A informagdo gerada pela garantia pode ser rastreada e integrada aos esforgos
continuos de aperfeicoamento;

- Para os clientes, a garantia reduz seu senso de risco e constroi confiangca na

organizagao.

Contudo Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002), afirmam que os gestores
das empresas de servicos que se encantam com a idéia de fornecer garantias,
geralmente sdo incapazes de fazer algumas perguntas basicas: 1. o objetivo da
garantia € o aprimoramento operacional ou de marketing?; 2. devemos ter mesmo
uma garantia?; 3. a garantia deve ser incondicional ou condicional?; 4. a garantia

deve ser total ou especifica?; 5. a garantia deve ser explicita ou implicita?
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Discorrendo sobre a primeira pergunta os autores afirmam que o uso do mote
‘a satisfagdo garantida ou o dinheiro de volta’, geralmente usado a produtos de
pouco valor, vendidos a clientes que pouco risco percebem em seu uso e que
dificilmente se dao ao trabalho de invocar a garantia caso seja necessario, trata-se
de uma estratégia feita puramente para vender. Segundo Heskett, Sasser Jr. e
Schlesinger (2002, p. 210) “esse tipo de iniciativa € um dos grandes responsaveis
pela desmoralizacdo do conceito de garantia junto a muitos consumidores”.

Porém, para empresas que prestam servicos profissionais, na qual a
qualidade ndo pode ser julgada por antecipagdo, uma garantia de servico pode
constituir em um importante instrumento de marketing, significativa para que os
clientes em potencial tenham diminuido o risco inerente a compra de um servigo
(HESKETT, SASSER JR. e SCHLESINGER, 2002).

Quanto a segunda pergunta (devemos ter mesmo uma garantia?) Heskett,
Sasser Jr. e Schlesinger (2002) colocam seis proposi¢des, apresentadas abaixo, que
se forem feitas pelas organiza¢des indicam que elas, logo de saida, devem descartar

a idéia de oferecer garantia.

12 sera que somos bons o bastante?

22 sera que dispomos de suficiente credibilidade junto aos clientes?

32 sera que isso € tao importante assim para os clientes?

42 a garantia vai levantar suspeita quanto a qualidade do servigo?

52 temos condigdes de administrar os aspectos internos de maneira positiva?

62 a garantia vai proporcionar uma vantagem, com melhores incentivos e controles?

Ja a terceira pergunta (a garantia deve ser incondicional ou condicional?)

reflete a preocupacdo que a empresa deve ter, quanto a impor condicbes as
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garantias oferecidas. Na visdo de Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002, p. 212)
“uma garantia incondicional pode expor a empresa a reivindicagdes ocasionadas por
falhas nos servigos, sobre as quais ela pode perder o controle”. Por outro lado, a
imposicdo de condicdes normalmente pode reduzir o impacto da garantia em um
cliente em potencial, pode também complicar a sua administracao pelos funcionarios
de linha de frente e pode envolver a empresa em possiveis litigios quanto aos
proprios termos da garantia (HESKETT, SASSER JR. e SCHLESINGER, 2002).

A pergunta: ‘a garantia deve ser total ou especifica? Heskett, Sasser Jr. e
Schlesinger (2002) afirmam que quando a garantia cobre todos os aspectos dos
servicos, perde-se pouco tempo, tanto na linha de frente quanto nos altos escaldes
da empresa, porém em alguns casos a garantia especifica € mais apropriada. O que
se deve ter em mente € que quando os limites sdo bem estabelecidos, os
funciondrios sabem exatamente o que se espera das garantias, os clientes séo
desestimulados a ludibriar a empresa e as expectativas dos consumidores em
relacdo aos padroes da empresa ficam mais bem definidas.

Por fim, a Ultima pergunta: ‘a garantia deve ser explicita ou implicita?’ traz a
questao do objetivo original da garantia. As empresas que pretendem atrair clientes
e criar incentivos para melhorar as operagdes internas optam por garantias
explicitas. Porém, as garantias implicitas, de conhecimento apenas dos funcionarios,
possibilitam a promocao de recuperacdo de forma individual e personalizada,

impressionando os clientes com um atendimento que supera as expectativas.

2.6 Recuperacao de falhas em servicos nas empresas
aéreas

De acordo com Coverly et. al. (2002) existem modelos de recuperagado para

industrias do varejo, bancos, restaurantes e hotéis, contudo ainda ha uma caréncia
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de trabalhos académicos que examinam as estratégias de recuperacdo na industria
aérea, ainda segundo o autor o tema se torna ainda mais pertinente depois do 11 de
setembro, onde o contexto da aviagdo mundial mudou radicalmente.

Ainda segundo Coverly et. al. (2002) dentro da literatura existente ha duas
linhas de pesquisas que estudam o contexto da recuperacdo de falhas nas
empresas aéreas. De acordo com os autores a primeira linha de pesquisa concentra
seus estudos na andlise das melhores praticas de recuperacdo, ja a outra linha,
concentra seus esforcos na busca dos fatores que influenciam a eficacia das
estratégias.

Discutindo sobre a primeira linha de pesquisa, os autores comentam o modelo
de recuperagao de Tax e Brown (1998), que consiste em quatro estagios, onde no
primeiro e no segundo a empresa deve descobrir e resolver os problemas dos
consumidores e no terceiro e quarto estagio deve examinar como as informagdes
geradas no processo de recuperagdo podem ser classificadas e integradas nos
processos de identificacao de falhas.

Coverly et. al. (2002) afirmam que posteriormente Brown (2000) aprofunda
suas pesquisas e identifica praticas consideradas ideais na recuperagao de servico.
Foram integrados trés elementos a gestdo da recuperacdo de servicos: a
preocupagao com a selecao dos funcionarios, o treinamento dos funcionarios e o
empowerment, esse Ultimo entendido como o nivel de poder de decisdo que os
funcionarios possuem.

Um exemplo da importancia dos funcionarios no setor aéreo € proposto por
Wirtz e Johnston (2003) citados por Bamford e Xystouri (2005), eles relatam que a
Singapore Airlines € internacionalmente conhecida como uma das empresas aéreas

que oferecem a melhor prestagéo de servi¢o do setor.
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Os autores corroboram afirmando que sem duvidas a Singapore Airlines €
uma das empresas aéreas mais eficazes no mundo, ndo é a toa que rotineiramente
é eleita "a melhor empresa aérea”, "a melhor na classe de negdcios", "o melhor

servico de bordo do mundo", "a melhor em pontualidade e seguranca", e “a
companhia aérea mais admirada do mundo®.

A Singapore Airlines parece seguir muito dos modelos normativos que séao
pesquisados e publicados na literatura de servigo, tais como: foco estratégico no
cliente, melhoria continua, periédico redesenho dos processos e benchmarking
continuo. Contudo, na visdo de Bamford e Xystouri (2005) a Singapore Airlines nao
tem nenhuma férmula secreta para o sucesso, segue apenas estruturas e modelos
extensamente conhecidos e aplicados. Porém, examinando as estratégias da
empresa percebe-se o foco no atendimento as necessidades dos consumidores e
uma cultura organizacional, onde todos os funcionarios buscam melhoria constante
no processo de entrega de servico, através do empowerment.

A preocupacdo com os funcionarios parece deixar claro que diante das
especificidades do servico aéreo, e do alto contato existente, entre cliente e
prestador, nesse tipo de servico, ndo ha como conceber uma estratégia de
recuperacao de servicos sem que haja uma preocupagado com o preparo € o poder
de decisdao que funcionarios terdo e até a aptidao do funcionario a esse tipo de
estratégia, algo que pode ser detectado no ato de selecao.

Sobre a segunda linha de pesquisa, Coverly et. al. (2002) citam os achados
de Boshoff (1999) que, em seu estudo, procurou identificar as dimensdes da
satisfacao do consumidor acerca da recuperagao de servico, bem como um meio
para mensura-las. Apesar da ferramenta proposta pelo autor ndo ter atingido o

propdsito inicial, devido a natureza variada dos servigcos e das falhas, seu estudo
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resultou na identificacdo de treze dimensdes necessarias para gerar satisfacdo apds
a recuperacgao de servigo, sdo elas: tempo, reparagao, pedido de desculpas, reparo
justo, empatia, a empresa aceitar a responsabilidade, cumprir o prometido, feedback,
empowerment, acesso a conforto, gerenciamento de tangiveis, atitude da equipe de
funcionarios e explicacao.

Alguns dos atributos achados por Boshoff (1999) sdo elementos vistos
comumente na literatura da recuperacdo do servico (ZEMKE, 1994; HART,
HESKETT e SASSER JR., 1990; McCOLLOUGH e BHARADWAJ, 1992; KELLEY e
DAVIES, 1994; BROWN, COWLES E TUTEN, 1996) e estao sempre relacionados a
satisfacdo do cliente referente as experiéncias de recuperagdo, sdo eles, tempo
(rapidez) e a reparagao.

Coverly et. al. (2002) ainda lembram que reparagao abrange os meios usados
para conseguir corrigir a falha, dentre as principais estratégias trés agdes distintas
podem ser usadas, tanto sozinhas ou em combinacdo, sdo elas: 1) pedido de
desculpa; 2) auxilio; e, 3) compensagéo. Os autores concluem que o balanceamento
das agdes é a melhor estratégia a ser adotada.

Coverly et. al. (2002) colocam que a United Airlines se viu tendo que
balancear essas ag¢des na recuperagdo de servico quando estava flagelada por
dificuldades que variavam de cancelamento de vbos, por mau tempo, até
negociacao de contratos com os funcionarios.

Em meio a todos esses problemas eles precisavam alcancar rapidamente
seus clientes mais leais, foi ai que a United Airlines reagiu com um antolégico
comercial de TV onde o CEO da empresa James Goodwin, escrevia cartas aos
membros do clube de milhagem, onde detalhava os problemas que a empresa

enfrentava e a compensagao que receberiam da empresa: a renuncia das taxas de
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servigo. Coverly et. al. (2002) afirmam que essa foi uma estratégia de marketing bem
esperta.

Abrangeu desculpa, disseminagdo da informacdo, e compensagao (renuncia
das taxas). A estratégia poderia ser criticada pelo tempo (rapidez), entretanto, as
desculpas eram sinceras, nesse sentido os autores afirmam que de fato a United
Airlines nao mediu esforgos para explicar o que estava sendo feito para reverter a
situacao.

Apesar da dificuldade em medir o resultado da estratégia, o que parece ficar
como licdo do exemplo é o fato de que € melhor fazer algum esforgco do que
nenhum, a perda com rendimento de clientes perdidos é bem maior do que o custo
de os recuperar (COVERLY et. al., 2002).

Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002), outros destacados autores do tema
recuperacao de servigos, lembram uma outra variavel que deve estar sempre
presente nas estratégias das empresas aéreas, trata-se do estimulo as reclamacoes,
ou seja, estratégias que as empresas devem adotar para facilitar ou estimular as
queixas por parte dos clientes, como exemplo eles comentam o caso da British
Airways.

De acordo com os autores em pesquisas realizadas apds a reestruturacédo da
filosofia da empresa, iniciada pela entrada do CEO Colin Marshall, em 1983, que
dentre outras coisas implementou uma nova politica de qualidade onde as pessoas
(clientes) deveriam vir em primeiro lugar, percebeu-se que cerca de um terco dos
passageiros estava, de algum modo, insatisfeito com os encontros de servigos da
empresa, destes, cerca de 69% nunca haviam registrado uma reclamacao, 23%

haviam se queixado, no momento do desagrado, com o funciondrio mais proximo. E
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apenas 8% haviam registrado suas reclamacgoes junto ao departamento de relagoes
com o cliente.

Como estratégia da empresa para estimular os clientes insatisfeitos a
contribuir para a melhoria dos processos de servi¢co, acolhendo as reclamacoes,
Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002) comentam que foram instituidos varios
postos de escuta, o numero de telefone da central de atendimento, o CarelLine, foi
macicamente divulgado, foram introduzidos os Cartdes-resposta Mundiais para
comentarios, que os passageiros poderiam responder e enviar pelo correio, também
foram organizados, pelos executivos da empresa, ‘grupos de pata-papo’ informal em
todo mundo, além de convidarem clientes mais valorizados para voarem em
companhia de gerentes de relacionamento a fim de experimentarem juntos os
servigos da empresa.

Também é destacada pelos autores a estratégia da British Airways de colocar
cabines de video, em que o0s passageiros, ao desembarcar pudessem registrar suas
percepgcdes acerca dos servicos da empresa e 0 uso de teclados nas proprias
aeronaves, onde os clientes poderiam registrar suas reclamag¢des sem precisar sair

de seus assentos.

Na visdo de Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002), para obter a fidelidade
dos clientes por meio da recuperacao de servigos, deve-se agir, de modo a reter os
clientes, quando ha algum problema, e foi justamente o que British Airways fez.

Para tanto, a empresa treinou seus funcionarios de linha de frente para que
resolvessem os problemas na hora em que ocorressem e desenvolveu o CARESS
(sigla em inglés para Sistema de Analise e Retencéo de Clientes), cuja finalidade era
manter e organizar informagdes sobre clientes reclamantes, informagdes estas que

eram disponibilizadas posteriormente para o pessoal de atendimento. Além disso, a
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British Airways ampliou a autonomia dos funcionarios de atendimento que lidavam
com os problemas dos clientes (HESKETT, SASSER JR. e SCHLESINGER, 2002).

Ainda segundo Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002), gracas a essas e
outras iniciativas que tinham como intuito a recuperacao dos servicos, a geréncia da
British Airways conseguiu identificar varios fatores relevantes as estratégias de
recuperacao do setor, sdo eles: 1) quanto menor o tempo de resposta, menor a
compensacao financeira necessaria para satisfazer o cliente, fato que é confirmando
pelo segundo fator identificado; 2) quando os indicadores de satisfacao dos clientes
subiam para a faixa dos 95%, a equipe na verdade concedia recompensas 8%
menores; e, 3) para cada libra investida com os esforgos de retencdo, a empresa
retinha duas libras em receita que teria sido perdida.

Um outro aspecto identificado que merece ser destacado foi o nivel de
satisfacao dos funcionarios, que também subiu ap6s serem dados a eles mais poder
de decisao e treinamentos adicionais para lidarem com situagdes de falhas.

Além disso, os autores colocam que o CARESS (que custou cerca de US$ 7
milhdes), sistema que possibilitou a empresa catalogar muito mais informacdes e
identificar as “falhas basicas”, pagou-se em apenas um ano.

Conclui-se, a partir dos exemplos propostos, que as empresas aéreas podem
conquistar a satisfacdo total dos clientes, acertando na segunda vez. Contudo as
estratégias de recuperacao de servicos devem ser encaradas como um ponto vital
na gestao organizacional, nao podendo ser relegadas a um segundo plano (HART et

al., 1990).
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2.7 Estratégias de recuperacao de falhas em servicos

Nao é de admirar que nenhuma empresa goste de receber reclamagoes.
Entretanto, através delas os clientes podem ensinar os administradores a gerir suas
empresas e organizagdes, apresentando solugdes para problemas que muitas vezes
nao conseguem ser vislumbrados pelos responsaveis pela prestagao do servico.

Se uma empresa incentiva, de fato, as reclamacdes dos clientes e depois as
acompanha, deve desenvolver um método para prever as falhas e, entao, planejar a
recuperacao de falhas de servicos. Isto é, trata-se de um processo pensado,
planejado para levar um cliente injuriado a um estado de satisfacdo com a empresa
depois que um produto ou servico falhou no cumprimento das expectativas
(BARLOW e MOLLER citados por ZEMKE, 1996).

As estratégias de recuperacéo das falhas sdo, em geral, representadas por
modelos constituidos de etapas que mostram 0s passos a serem seguidos no caso
de ocorréncia de uma falha, o principal objetivo dessas estratégias € manter a

satisfacao do cliente reclamante.

Loverlock e Wright (2002) advertem que possuir uma estratégia ou modelo a
seguir num caso de ocorréncia de falha € fundamental, uma vez que o modo pelo
qual as reclamagdes sdo encaminhadas exerce um impacto direto sobre a confianga
que os clientes depositam no fornecedor, na satisfacdo percebida do servigo e, por
conseguinte, na manutencdo do seu relacionamento com a empresa. Os autores

propdéem o modelo representado na figura 5.
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Figura 5 - Componentes de um sistema eficaz de recuperacao do servico

Fonte: adaptado de Lovelock e Wrigth (2002, p. 169).

Lovelock e Wrigth (2002) indicam que todos os modelos de recuperacdo de
falhas devem contemplar diretrizes e principios claros em suas agoes, eles propdem
que um modelo eficaz na recuperacdo de falhas deve seguir 10 principios,

detalhados abaixo:

e Principio 1. Agir depressa. O tempo €& fundamental para obter uma
recuperagao completa;

e Principio 2. Admitir os erros sem ficar na defensiva;

e Principio 3. Mostrar que vocé compreende o problema do ponto de vista de

cada cliente. Encarar as situacbes pela 6tica dos clientes é a Unica maneira
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de compreender aquilo que eles acham que saiu errado e por que eles estao
transtornados;

Principio 4. Nao discutir com os clientes. Discutir atrapalha o processo de
ouvir e raramente dissolve a raiva;

Principio 5. Respeitar as opinides do cliente. Esse é o primeiro passo na
reconstrucdo de uma relacao prejudicada.

Principio 6. Dar aos clientes o beneficio da duvida. Nem todos os clientes s&o
sinceros e nem todas as reclamagoes justificadas. Mas os clientes devem ser
tratados como se tivessem uma reclamacgao valida até que surja evidéncia
clara em contrario.

Principio 7. Esclarecer os passos necessarios para solucionar o problema.
Quando ndo sao possiveis solugdes imediatas, dizer aos clientes como a
organizacao planeja proceder mostra que se esta tomando medida corretiva.
Principio 8. Manter os clientes informados sobre o andamento. As pessoas
tendem a aceitar mais as contrariedades quando sabem o0 que esta
acontecendo e recebem relatorios periddicos de andamento.

Principio 9. Considerar a compensacao. Quando os clientes ndo recebem os
resultados do servico pelos quais eles pagaram, € adequado oferecer um
pagamento monetario ou um servigo equivalente em espécie.

Principio 10. Trabalhar para reconquistar a confian¢a. Quando os clientes séo
desapontados, um dos maiores desafios é restabelecer a confianga e
preservar a relagdo para o futuro. A perseveranga pode ser necessaria para
diluir a raiva dos clientes e convencé-los de que medidas estdo sendo

tomadas para evitar uma repeticdo do problema. Esforgos excepcionais de



88

recuperacdo podem ser extremamente eficazes no aumento da fidelidade e

das boas indicacées.

Slack et al. (1996) propdem que 0 processo ou estratégia de recuperacao de
servico deve ser o mais simples possivel, segundo eles, trés etapas ou elementos
sa0 necessarias: descobrir, atuar € aprender. Os autores explicam os elementos da

seguinte forma:

> Descobrir - deve ser a primeira agado, quando constatada a falha, deve-se
buscar descobrir a natureza exata da falha. Trés informagdes importantes séo

necessarias:

* O que aconteceu exatamente?
* Quem sera afetado pela falha?

* Por que a falha ocorreu?

> Atuar - a etapa da descoberta, dependendo da seriedade da falha, pode levar
apenas alguns instantes, assim, especialmente se for constatado que a falha é
severa, com consequéncias importantes, é preciso fazer algo rapidamente. Uma vez
que a falha é ‘descoberta’ de forma rapida, a acao deve seguir 0 mesmo rumo, deve

ser feita em um curto espacgo de tempo.

» Aprender - dada a importancia do processo de recuperacao de falhas, ja
mencionada, ndo se deve perder a oportunidade de aprender com o ocorrido. No

planejamento da recuperacéo de falhas, a aprendizagem envolve reexaminar a falha
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para descobrir sua causa e, entdo, buscar elimina-la, de forma que ela ndo aconteca

novamente, ou que haja um padrao de atuagédo no caso de reincidéncia.

Um outro modelo de recuperacéo de falhas, apresentado por Zemke (1991),
segue a mesma filosofia do modelo de Slack et al. (1996), apresentado
anteriormente, segundo o autor a recuperacao de servigos pode ser tratada como
um processo designado a “salvar” clientes de um potencial risco e, secundariamente,
obter informagdes usuais para prevenir que o problema ndo aconteca novamente
dentro da organizagéo.

Os pontos chaves de processo de recuperacao, segundo Zemke (1991), sao:

e Ponto 1. Recuperacao, retornar um cliente insatisfeito ao estado de
satisfacdo, depois de um servico ou produto sair em desacordo, tem um
critico impacto na economia dos negdcios.

e Ponto 2. Queda de qualidade ("breakdown") envolve expectativas do cliente
com o resultado e o processo.

e Ponto 3. Boa recuperagdo quando as coisas saem erradas aumenta a
lealdade do cliente e diminui os gastos com marketing.

e Ponto 4. Somente o cliente pode |Ihe dizer como estd desiludido com um
servico que aconteceu em desacordo com suas expectativas. Somente o seu
cliente pode determinar quando uma boa recuperagao aconteceu.

e Ponto 5. No planejamento de recuperacédo de servico deve-se garantir que
cada falha seja tratada como Unica, buscando a satisfacao do cliente.

e Ponto 6. A empresa pode, e deve, se planejar para o inesperado.
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e Ponto 7. Quando os problemas acontecem, clientes esperam desculpas por
parte da empresa, além de um tratamento justo quanto ao ocorrido. Tratar o
cliente como gostaria de ser tratado € a melhor filosofia.

e Ponto 8. "Determine a pessoa, entdo o problema" € uma boa regra, exceto
que vocé nao possa determinar o problema. Recuperacédo planejada ajuda
vocé a fazer ambas e fazé-las bem.

e Ponto 9. A recuperacao permite identificar problemas no processo de servico,
de forma que se possam fazer alteragdes e corre¢cées na produgdo e entrega
do sistema de servigos.

e Ponto 10. Planejamento de recuperacao de servicos melhora a qualidade do
servico e motiva os funcionarios a trabalharem em busca da exceléncia na

resolucao dos problemas dos clientes.

Para Zeithaml e Bitner (2003) uma estratégia eficaz de recuperagao é
resultado de uma combinacao de elementos ou estratégias que precisam funcionar
em conjunto. Os autores propéem esse conjunto de estratégias com o modelo

abaixo.



91

Figura 6 - Estratégia de recuperacao de falha segundo Zeithaml e Bitner (2003)

Fonte: Zeithaml e Bitner (2003, p. 169).

Como primeira etapa do modelo os autores propdem que deve-se ‘acolher e
incentivar as reclamacdes’. Segundo eles existem diversos caminhos para se
incentivar as reclamacdes, podem ser feitas pesquisas de satisfacao do consumidor,
estudos de incidentes criticos e pesquisas com clientes perdidos. Os autores
também lembram que os funcionarios, principalmente os de linha de frente, sdo
importantes postos de audiéncia para os reclamantes.

Como exemplo de funciondrios que acolhem as reclamagdes dos clientes
Zeithaml e Bitner (2003) comentam o caso dos hotéis Ritz-Carlton, onde os
funciondrios levam consigo, o tempo todo, formularios para recuperagao de servico,
chamados de formulérios de agao instantanea, que servem para registrar as falhas
no momento em que ocorrem e iniciar acdes para ataca-las, os autores ainda

lembram que na filosofia do hotel, cada funcionario que recebe a reclamagao é
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‘proprietario’ da mesma, devendo, por sua vez, procurar agir para resolver o
problema de que esta de posse.

Os autores ainda destacam um outro exemplo, dessa vez uma empresa que
foi um pouco além do estimulo das reclamacoes tradicionais, de acordo com

Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger (2002, p. 206):

0 Maine Savings Bank, ofereceu a seus clientes um délar por cada carta de
reclamacao em que sugerissem modos de melhorar os servicos, em um
claro reconhecimento do valor, ndo incomodo, das queixas. O Banco
chegou a uma média de quinhentas cartas por ano e, gracas as sugestoes,
efetuou inUmeras mudancas, ampliando inclusive o horario de atendimento.

Pode-se afirmar que esse é um caso extremo de estimulo a reclamacées, e
talvez os resultado encontrados fossem diferentes em um contexto cultural diferente.
Contudo nédo se pode deixar de destacar o importante papel de estratégias como
centrais telefénicas, numeros 0800, SAC (Servigo de Atendimento ao Consumidor) e
e-mails num processo eficaz de recuperacao de servico.

A segunda etapa do modelo de Zeithaml e Bitner (2003) é ‘agir rapidamente’,
que consiste em implementar sistemas e procedimentos que permitam acdes
rapidas, bem como funcionarios com poderes delegados.

Sobre o0 poder dado aos funcionarios, os autores afirmam que as empresas
devem treinar seus funcionarios e a eles deve ser delegado poder para resolver
problemas assim que estes ocorrerem, eles ainda lembram que os funcionarios
devem ter certa autoridade para agir, dentro de um limite, advertem, como também
nao devem ser punidos por agir, voltando a comentar o caso dos hotéis Ritz-Carlton,
os autores colocam que nessa empresa os funcionarios podem gastar até US$
2.000,00 em prol da solucdo de um problema, essa soma de dinheiro, que raras

vezes é usada, deixa os funciondrios motivados a tomarem atitudes para resolver
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um problema, pois eles sabem que contam com o apoio da empresa e que nao
serdo recriminados.

Na visdo de Zeithaml e Bitner (2003), tratar os clientes com rapidez, é
igualmente importante quanto trata-los ‘de forma justa’, a terceira etapa do modelo.
Como ja discutido, os clientes esperam justica no tratamento recebido pela empresa
no processo de recuperacao, os autores reforcam essa visao, afirmando que a idéia
de que o “tratamento especial e justo € um componente essencial para uma
estratégia de recuperacao eficaz (ZEITHAML e BITNER, 2003, p. 173).

Em ocasibes onde os problemas foram resolvidos existe uma grande
oportunidade de ‘aprender com a experiéncia de recuperagao’, essas situagoes
podem servir como valiosas fontes de informagédo e de diagndstico para melhorar o
servico ao cliente. A partir de solugdes aplicadas na recuperagédo de servigos, 0s
executivos de uma empresa podem aprender sobre os problemas sistematicos que
estao ocorrendo na prestagédo de servigo e que precisam se resolvidos (ZEITHAML e
BITNER, 2003).

Um outro componente de uma estratégia de recuperacdo, descrita como
quinta etapa do modelo de Zeithaml e Bitner (2003), € o ‘aprendizado com os
clientes perdidos’, segundo os autores do modelo, pesquisas de mercado, com 0
proposito de descobrir quais as razdes para os clientes terem deixado a empresa,
pode auxiliar na prevencao de erros no futuro.

Por dultimo, Zeithaml e Bitner (2003) colocam que o conjunto das cinco
primeiras etapas do modelo proposto para recuperacdo de servico, leva a sexta e
Ultima etapa: ‘assegurar-se de que nao haja falhas’, onde se deve comecar a fazer o
servigo da forma certa, desde a primeira vez, concluindo a explicagdo do modelo, os

autores afirma que, “pela integracdo de todas as estratégias, as empresas terdo
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cada vez menos necessidades de recuperar servigos. Entretanto, quando essas
situagdes ainda vierem a ocorrer, as empresas estardo preparadas” (ZEITHAML e
BITNER, 2003, p. 174).

Um outro modelo de recuperagao é proposto por Bateson e Hoffman (2001),
segundo eles a estratégia de recuperacao de servico deve ser composta de trés
blocos, a saber:

Figura 7 - Estratégia de recuperacao de falhas segundo Bateson e Hoffman
(2001)

1. A empresa deve encorajar as reclamacoes.

2. A empresa deve desenvolver a capacidade de
ouvir reclamacoes e aprender com elas.

3. A empresa deve desenvolver estratégias de
recuperacao por toda a organizacao e criar uma
cultura na qual essas estratégias sejam usadas.

Fonte: adaptado de Bateson e Hoffman (2001, p. 340).

No modelo, ndo muito diferente dos anteriormente apresentados, os autores
destacam que inicialmente deve-se estimular as reclamacgdes por parte dos clientes,
Bateson e Hoffman (2001) lembram que “queixosos que realmente expressam sua
reclamacao para fonte do problema constituem a excecdo, a maioria dos clientes
ndao se manifesta”. Nesse contexto deve-se encorajar os clientes a reclamarem,
através de alguma estratégia.

Além de encorajar as reclamacoes, na visao de Bateson e Hoffman (2001) as
empresas também devem ter a capacidade de ouvir e processar e aprender com
essas reclamacgoes. Por ultimo, os autores afirmam que geralmente os clientes

esperam que as empresas tenham algum instrumento para recuperacao de falhas,
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caso elas ocorram, eles ainda lembram que os consumidores tendem a ter niveis
mais altos de expectativas quanto as estratégias de recuperacdo nas empresa que
tém maiores niveis de qualidade na prestagdo de servico e como empresas com as
quais tém um nivel maior de comprometimento.

Ainda segundo Bateson e Hoffman (2001) nem todas as estratégias de
recuperacao sao igualmente atraentes para os clientes, os autores destacam um
estudo realizado com restaurantes, o objetivo era comparar as varias estratégias
possiveis para a recuperacao de uma falha, sua efetividade e influéncia na retencao
dos clientes.

Os resultados apontaram que independentemente da estratégia adotada é
possivel recuperar-se de falhas, globalmente, segundo os autores, o indice de
retencdo dos clientes ultrapassou 75%. A Tabela 1 apresenta os principais
resultados do estudo, nela pode-se perceber um certo equilibrio na conservacao dos

clientes nas varias modalidades de estratégias adotadas.

Tabela 1 - Estratégia de recuperacao: efetividade percebida e indice de
conservacao de clientes

Estratégia de recuperacao Efetividade indice de conservacéo (%)
Refeicdo gratuita 8,05 89,0
Desconto 7,75 87,5
Cupom 7,00 80,0
Intervencéo gerencial 7,00 88,8
Substituicdo 6,35 80,2
Correcao 5,14 80,0
Pedido de desculpas 3,72 71,4

Fonte: Bateson e Hoffman (2001, p. 344).

Destaca-se que em todos os modelos apresentados, na andlise de sua
eficacia devem-se levar em conta o ambiente especifico e o tipo de problema

encontrado, entretanto, devido a natureza dos servicos pode-se afirmar que as
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estratégias de recuperagcédo de servigos sao ponto vital na gestdo organizacional,

ndo podendo ser relegadas a um segundo plano (HART et al., 1990).

2.8 Modelo conceitual adotado para a pesquisa

Na revisao tedrica foram identificados alguns modelos de recuperacéao, estes
modelos ou estratégias apresentam alguns pontos de sobreposicdo, contudo sao
complementares em outros aspectos.

Por apresentar todas os principais elementos das estratégias pesquisadas e
por ter uma estrutura simples e adequada a aplicacao deste trabalho, foi adotado
como modelo conceitual para esta pesquisa, o0 modelo de Berry e Parasuraman

(1995), que consiste em trés etapas, a saber:
1. Identificar os problemas do servigo.
2. Resolver efetivamente os problemas.

3. Aprender a partir da experiéncia de recuperacao.

A estrutura da entrevista, descrita no Apéndice 1, foi desenvolvida tendo

como base o modelo de Berry e Parasuraman (1995), proposto na Figura 8.
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Figura 8 - Estratégia de recuperacao de falhas segundo Berry e Parasuraman
(1995)

Fonte: Berry e Parasuraman (1995, p. 58).

Cada uma destas trés etapas é composta por outras ‘sub-etapas’, segundo os
autores, para uma adequada identificacdo dos problemas é preciso: a) pesquisar
sobre o comportamento do cliente; b) monitorar as reclamagdes dos clientes e c)

monitorar o0 processo do servigo.

Identificar as falhas parece ser primordial para empresas prestadoras de
servico. Uma série de investigacbes tem apontado que a capacidade das
organizagoes em identificar e responder prontamente as falhas nos servigcos € um
aspecto critico para o desenvolvimento de relacionamentos duradouros com 0s

clientes (HART, HESKETT e SASSER JR., 1990; TAX e BROWN, 1998).

Berry e Parasuraman (1995) comentam que o monitoramento constante das

reclamacgdes voluntarias dos clientes e a implementacdo de acdes internas para
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resolucao das mesmas € um dos primeiros fatores que contribuem para a formacao
de uma rede eficaz de captagéo de falhas no servi¢o. Duas outras formas, sugeridas
pelos autores, de identificar os problemas sao: a realizagdo constante de pesquisas
sobre o comportamento dos clientes e o monitoramento do processo de servico,
ainda segundo eles, as empresas devem ser capazes de identificar as areas de suas
operacdes que estejam mais suscetiveis a falhas, quer seja através de mapeamento

dos processos ou através de analises de falhas passadas.

Em seguida, a segunda etapa trata da resolugéo eficiente dos problemas, e
envolve: a) cuidado com fator humano e b) realizacdo de retificacbes no fator

perturbacao.

Berry e Parasuraman (1995), discutindo o importante papel do fator humano
nas estratégias de recuperagdo de servigos, afirmaram que estudos indicam que
cerca de 65% das reclamagoes feitas pelos clientes surgem por meio de funcionarios
de linha de frente (TAX e BROWN, 1998; BROWN, 2000), demonstrando assim a
importancia da habilidade dos funcionarios no processo de recuperacao do servico,
e consequentemente na fidelidade dos clientes. Existe um certo consenso na
literatura de que a capacitacao dos funcionarios de linha de frente é requisito crucial
para a exceléncia no processo de recuperacdao (HART, HESKETT E SASSER JR,

1990; BERRY e PARASURAMAN, 1995; BROWN, 1997; TAX e BROWN, 1998).

Corroborando essa linha que coloca o fator humano como essencial para o
processo de recuperacao, Tax e Brown (1998) sugerem que o desenvolvimento de
um projeto de recuperagao de servico deve ser incorporado na politica de recursos
humanos das empresas através de critérios de contratagdo e treinamento de

funcionarios.
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Quanto a realizacao de retificagdes no chamado fator perturbacdo, Berry e
Parasuraman (1995) colocam que tal fato se refere ao sacrificio, monetario ou nao,
ao qual o cliente & submetido em decorréncia de uma falha no servigo. Para os
autores, uma recuperacdo excelente deve conter alguma retificagdo do fator
perturbacdo, uma vez que ndo importa o grau de gravidade da falha, nem se ela foi
resolvida, de uma maneira ou de outra vai haver um inconveniente/pertubacéo, uma
situagao nao prevista. Os autores concluem afirmando que numa situacao de falha,
os consumidores tém que sair do processo com a impressao de que ganharam mais

do que perderam.

Por ultimo, a terceira etapa, a de aprender com a experiéncia de recuperacao,
€ necessaria: a) a andlise da origem do problema; b) a implementagdo de um

sistema de rastreamento do problema e c¢) a modificagao do processo do servico.

A capacidade das empresas em garantir que a recuperag¢ao dos servigos seja
parte integrante de suas operagcbes deve basear-se em dois pilares principais:
énfase nos clientes e na satisfagdo dos mesmos e o desenvolvimento das
habilidades para a realizagdo da recuperagdao (HART, HESKETT e SASSER JR,
1990).

No entanto, a identificagdo de falhas e a recuperagdo do servico também
fornecem um importante referencial para a melhoria continua dos processos,
indicando a necessidade de métodos que possibilitem a aprendizagem
organizacional (BERRY e PARASURAMAN, 1995; TAX e BROWN, 1998).

Berry e Parasuraman (1995), em seu modelo de recuperacao de falhas,
apontam trés aspectos fundamentais para que as empresas aprendam com a
ocorréncia de falhas e, para que com isso possam prevenir que 0S mMesmos

problemas ocorram novamente, segundo os autores € importante realizar a analise
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da origem da falha/problema, modificar o monitoramento do processo de servigo e
implantar um sistema de rastreamento do problema.

Tax e Brown (1998) afirmam que os atributos basicos a serem desenvolvidos
por uma empresa para que a aprendizagem organizacional seja possivel sdo: 1)
disseminacao das informacgdes para os gerentes e funcionarios; 2) desenvolvimento
de uma cultura de aprendizado através das falhas; 3) permitir que as informacdes
sobre falhas ocorridas na linha de frente cheguem ao conhecimento da
administracdo da empresa e 4) identificacdo de melhorias que tenham impacto tanto

na satisfagéo do cliente como na rentabilidade.
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3 Analise do cenario de estudo

O presente capitulo procura fazer um breve levantamento das principais
caracteristicas do mercado de empresas aéreas brasileiras, o principal objetivo é
compreender o0 cendrio onde a empresa investigada nessa dissertagdo se insere,
para tal é necessario resgatar alguns aspectos historicos que contribuiram para o
contexto de mercado atual. Outro objetivo deste capitulo € descrever a formacao do

mercado de transporte aéreo de passageiros no Brasil.

3.1 O mercado de transporte aéreo no Brasil

O quadro atual do transporte aéreo brasileiro segundo Palhares e Espirito
Santo (2001) é de grandes mudangas, iniciadas desde a década de 90, sobretudo
em relacdo a trés aspectos: 1) a desmilitarizagdo do setor; 2) a desregulamentacéo
iniciada no inicio da década de 90 e que teve um maior impulso em 1997 (COELHO,
2002); e, 3) a eliminacdo das barreiras a entrada de novas companhias e
consequente aumento da competitividade.

Quanto a desmilitarizacdo do setor, Palhares e Espirito Santo Jr (2001)
comentam que nos anos 90, mais precisamente no ano de 1998, os ministérios
militares passaram a se tornar comandos militares e houve ainda uma modificacao
da estrutura dos mesmos. Outro aspecto comentado pelos autores trata da mudanca
de subordinacdo da Infraero (Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria)

que passou a ser ligada diretamente ao Ministério da Defesa e ndo mais ao
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Comando da Aerondutica, um exemplo relevante da desmilitarizagdo do setor foi
nomeagado de um presidente civil para a INFRAERO (Empresa Brasileira de Infra-
estrutura Aeroportuaria), no ano de 2000, fato inédito até entdo na empresa publica,
hoje com 32 anos de existéncia.

Ainda no ano de 2000, outro marco para a desmilitarizacdo ocorreu, no més
de novembro do citado ano, o governo federal encaminha ao Congresso Nacional o
projeto de lei para a criagcdo da Agéncia Nacional de Aviagao Civil (ANAC), que viria
a substituir o Departamento de Aviacao Civil (DAC) em 27 de setembro de 2005 com
a assinatura da Lein® 11.182.

Dentre as atribuicbes principais da agéncia estdo: desmilitarizar a parte
politico-econdbmica do transporte aéreo brasileiro; e iniciar o processo de
privatizagao dos principais aeroportos do Pais (ESPIRITO SANTO JR. et al, 2001,
PALHARES e ESPIRITO SANTO JR, 2001).

Antes de tratar sobre a desregulamentagéo do transporte aéreo, ocorrida no
Brasil a partir dos anos 90, é necessario tratar da regulamentacao do setor, Palhares
(2002) comenta que as razbes para a regulamentacdo do transporte aéreo,
defendidas por alguns setores da sociedade, estdo ligadas ao fato da atividade ser
fortemente caracterizada pelo oligopdlio e até mesmo pelo monopélio, soma-se a
estas caracteristicas do mercado de aviacdo comercial o fato de ser um setor de
grande importancia para o desenvolvimento e integracdo de paises” (PALHARES,
2002, p. 113). Desta forma, a regulamentacao é tida como uma protecéo, dentre
outras razdes, para a competicao predatéria que poderia causar grandes problemas
ao setor.

Porém, grande parte das regulamentag¢des implementadas ocorreu no periodo

denominado pds-Segunda Guerra Mundial, ao longo dos tempos, foi percebido por
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empresas aéreas, pesquisadores e até dérgaos reguladores, que as regides onde
havia menos regulamentacao do setor, apresentavam melhores indices de demanda
e maior competitividade, o que proporcionava tarifas menores (PALHARES, 2002).
Dessa forma, percebeu-se que a desregulamentacao, definida por Palhares (2002,
p. 113) como “uma politica de maior liberdade comercial e operacional, na qual as
empresas aéreas passam a estipular suas proprias tarifas, rotas e freqiiéncias
desejadas, sem a necessidade de autorizacao de poder concedente”.

Contudo, vale ressaltar que o0 modelo de desregulamentacdo do transporte
aéreo, sO ocorreu em sua totalidade de pensamentos nos Estados Unidos, nos idos
de 1978. O tamanho do mercado, o pioneirismo e a audacia, uma vez que em
nenhum outro pais houve liberacédo tdo abrangente do setor aéreo como ocorrido 13,
sdo apontados por Guterres (2002) como as grandes particularidades da
desregulamentac¢ao norte-americana.

No caso do Brasil um outro processo mais lento de desregulamentagéo,
também conhecido como flexibilizagdo, foi adotado, iniciado em 1990, com o
Programa Federal de Desregulamentacdo (GUTERRES, 2002) e influenciado pela
fase de liberacdo que o pais atravessava na época (PALHARES, 2002).

O Programa Federal de Desregulamentacdo, instituido pelo Decreto n®
99.179, publicado no dia 15 e margo de 1990, tinha como diretrizes bascas: “a
manutengdo apenas dos controles e formalidade imprescindiveis; e deixar que a
atividade econbmica reja-se, basicamente, pelas regras de livre mercado” (CASTRO
e LAMY, 1993 citados por PALHARES, 2002). Com essa medida o DAC
(Departamento de Aviagao Civil), antigo érgdo regulador do transporte aéreo no
Brasil, vinculado ao Ministério da Defesa, passou a ter menos controle sobre o setor

do que tinha no passado.
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Fazendo um histérico, em duas grandes etapas, das principais ac¢des
tomadas para a flexibilizagdo do transporte aéreo no Brasil, Palhares (2002) destaca
que em um primeiro momento, duas ag¢des para modernizagdo iniciadas em 1990
foram feitas, uma tratava da permissao as empresas de criarem novas modalidades
tarifarias, nesse contexto, foi introduzida a chamada “banda tarifaria”, onde a banda
superior poderia praticar até 32% acima e a inferior 50% abaixo, em relagcao a tarifa
de referéncia definida pelo DAC. Essa pratica de ‘liberagdo monitorada’ foi
oficializada em 1992.

A segunda acado foi a criagdo dos Vbos Diretos aos Centros, ou como
batizados posteriormente: ‘Ligacbes Especiais’. Essas ligagdes deveriam
essencialmente atender ao transporte de executivos e seriam operadas
exclusivamente pelas empresas regionais, tendo apenas como exceg¢ao a ponte-
aérea Rio-Sao Paulo, que também poderia ser operada pelas empresas nacionais:
VARIG, VASP e Transbrasil (PALHARES e ESPIRITO SANTO JR, 2001 e
GUTERRES, 2002 e PALHARES, 2002).

Ja a segunda etapa, iniciada nos idos de 1997, segundo Palhares e Espirito
Santo (2001), foi caracterizada pela ampliagdo da banda tarifaria, o que permitiu
descontos de até 65% da tarifa de referéncia, outra caracteristica apontada por
Palhares e Espirito Santo (2001) foi a maior abertura para os véos charter’, isso
porque, ainda segundo os autores a Portaria 1003/DGAC, de 24 de dezembro de
1997, desvinculava os vbos charter dos pacotes turisticos com partes terrestres,
permitindo assim que as préprias empresas aéreas, nacionais € regionais,
pudessem oferecer voos charter sem incluir o transporte e hospedagem, como de

costume.

> Voo charter € o voo fretado por alguma empresa de turismo, geralmente é mais barato que o regular
(RONA, 2002, p.108)
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Entre 2000 e 2001 o que se viu foi uma maior liberagdo das tarifas, as
empresas passaram a poder determinar suas tarifas em fun¢cdo da classe dos
servigos ofertados, contudo, as empresas deveriam submeter essas tarifas para o
DAC, para fins de aprovacao e registro. Com a Portaria 672/DGAC, de 16 de abril de
2001, que estabeleceu as regras de funcionamento do sistema de tarifas
domésticas, foi criada uma nova classificacdo para linhas aéreas regulares
domeésticas de passageiros, com fins de tarifacdo (GUTERRES, 2002).

A partir de entdo passaram a existir as ‘Linhas Liberadas”, aquelas que tem
um regime de liberdade tarifaria e as ‘Linhas Controladas’, aquelas submetidas ao
regime de liberdade tarifaria controlada (GUTERRES, 2002).

De acordo com Palhares (2002) deve-se salientar que no ambito de
classificagdo da empresas, a partir de 2000, as empresas aéreas brasileiras, que
eram classificadas em ‘nacionais’ e ‘regionais’, passaram a ser classificadas em
empresas aéreas brasileiras ‘regulares’ e ‘ndo regulares’.

Além da desmilitarizagdo e da flexibilizagdo do mercado aéreo brasileiro,
outras mudancas também se fizeram notar. E o caso da entrada de novas
companhias 0 que causou uma maior competitividade do setor. Essas novas
empresas regulares, principalmente as com filosofia de baixo custo e baixa tarifa,
criaram uma nova perspectiva de competicdo para as empresas existentes,
obrigando-as a uma grande mudanca em sua forma de posicionamento no setor
(SERAPIAO, 2001). O mercado competitivo induziu que a gestdo das empresas
passasse de uma visdo puramente operacional para uma visdo de negocios

(SOARES DE MELLO et al. 2003).
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Nesse contexto de entradas de novas companhias, Palhares comenta que
. ~ . 4 ¢ )
com a criagdo das empresas Nacional® e a Gol, o setor entra em ‘estado real’ de

competicdo, segundo o autor:

a estrutura de custos e filosofia de operagdo com base nos preceitos das
empresas de baixo custo e baixa tarifa puderam, de fato, dinamizar o
mercado doméstico de viagens ao longo do ano de 2001. Com a
consolidagdo do sucesso da Gol e de outras empresas (BRA, por
exemplo), grande parte do mercado doméstico entra em verdadeira
competicdo, quebrando assim a grande concentragdo reinante no setor
(Palhares, 2002, p. 127).

Em sintese 0 que se percebe é que o cenario do setor de transportes aéreos
de passageiros, apés as medidas de flexibilizacdo e ingresso de novas empresas
trouxe, ainda que limitado, podendo crescer ainda mais, um aumento no nivel de
competitividade, o que gerou menores precos aos consumidores e novas
perspectivas para o setor.

Palhares e Espirito Santo Jr (2001, p. 4), procurando tragar um quadro do
atual cenario do transporte aéreo no Brasil, elencaram algumas das perspectivas

atuais e futuras do uso do transporte aéreo no Brasil, a saber:

1. Melhor meio de transporte, capaz de integrar um pais continental
como o Brasil;

2. A aprovacao de uma ANAC, composta de técnicos independentes e
com formagdo na area, em sua maioria desvinculados dos quadros
militares, além de um novo CBA (Cddigo Brasileiro de Aerondutica) mais
moderno, poderdo impulsionar o transporte aéreo no Brasil através de uma
maior flexibilizagdo/desregulamentagdo, um maior grau de competitividade
entre as empresas, um maior fortalecimento e capacitagdo destas para
competirem no mercado internacional, além de uma maior dinamizagao da
economia (transporte aéreo como agente catalisador e multiplicador
econdmico);

3. A entrada em operagdo das companhias de baixo custo (Gol, por
exemplo) podera fazer com que haja um estimulo de uma grande demanda
reprimida;

4. Possibilidade de privatizagado dos aeroportos tenderd a aumentar a
competicao entre os mesmos, fendmeno este que contribuird para a
concorréncia entre as cidades para a captacdo de mais passageiros /
turistas.

* A nacional encerrou suas operagdes em margo de 2002 (PALHARES, 2002).
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Entretanto, os mesmos autores apontam para algumas deficiéncias, sao elas:

1. Ainda é muito caro voar no Brasil se comparado ao perfil econémico
de sua populagao;

2. O transporte aéreo é pouco explorado em suas diversas variedades
(charter e companhias de baixo custo);

3. O setor ainda é politica e economicamente regulamentado pelo
governo (DAC e INFRAERO);

4. Altos custos dos combustiveis no mercado doméstico;

5.  Aeroportos pouco integrados fisicamente e economicamente com
suas regioes.

Por fim, concluindo esse levantamento dos principais aspectos inerentes ao
cenario do setor aéreo de transporte de passageiros, € apresentado o quadro atual
de participacdo de mercado das principais empresas regulares do Brasil.

Figura 9 - Participacao no mercado doméstico de passageiros no més de
dezembro de 2005 (passageiros pagantes transportados por quildmetro).

Fonte: Dados Comparativos Avangados - ANAC (Agéncia Nacional de Aviagao Civil), 2005.

Como demonstrado pela Figura 9 a lider em participagdo de mercado é a
TAM com 46,20% de participacdo de mercado, seguida pela Gol (28,83%) e VARIG

(22,22%), deve-se destacar que os dados da VARIG compreendem os dados da
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empresa, somados aos da Rio Sul, Nordeste, empresas também pertencentes ao
chamado Grupo Varig.

Desse cenario, um fato que n&o pode deixar de ser comentado € a ascensao da
Gol Linhas Aéreas, em apenas 5 anos de operacado a empresa que revolucionou o
mercado com uma filosofia diferenciada, oferecer menos por menos, ou seja, um
menor nimero de servicos e facilidades mas em compensacdo menores precos de
tarifas, tomou o lugar da VARIG, empresa que vem enfrentado uma crise, inclusive
com especulacdes de faléncia.

Na proxima secdo sera descrito o processo de formacao (breve histérico) da

empresa estudada nessa dissertacao.

3.2 Historico da GOL Linhas Aéreas

A Gol Transportes Aéreos iniciou suas operagdes em janeiro de 2001, estreou
no mercado ocupando o 6% posto no ranking das companhias aéreas domésticas
que mais transportaram passageiros naquele ano, ficando atras apenas de TAM,
Varig, VASP, Rio-Sul e TransBrasil, respectivamente (PALHARES, 2002).

Fundada pelo empresario do ramo de transporte de passageiros rodoviario,
Constatino de Oliveira, o seu “Nené”, a Gol nasceu da experiéncia de mais de 50
anos de histéria do Grupo Aurea Administragdo e Participagdes, um dos maiores
grupos nacionais de transporte terrestre de passageiros®. Seu “Nené” sempre
desconfiou que se poderia vender passagem aérea mais barata do que as

oferecidas pelo mercado aéreo nacional. A idéia amadureceu e em 1998,

> Histérico, missdo e valores da Gol. Intranet Portal Corporativo. Disponivel em:

http://portal.golnaweb.com.br/default.aspx?template=650. Acessado em 13/11/2005.
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Constantino Junior, atual presidente da empresa, comegou a estudar a possibilidade
de entrar no Ramo do Transporte Aéreo (BINDER, 2003).

De acordo Binder (2003) Inicialmente, avaliou-se a possibilidade de adquirir a
Transbrasil, mas as negociacbes com o0s controladores da empresa néao
prosperaram. Na época, com o crescimento do PIB a idéia era comegar a operar
logo e decidiu-se pela criacdo de uma nova empresa.

O cenario em que a Gol iniciou suas operacdes era bastante adverso:
ambiente setorial dominado por grandes e tradicionais empresas; excesso de
capacidade instalada; concorrentes internacionais sufocando as empresas
brasileiras operando no segmento internacional; demanda em crescimento lento, em
decorréncia das dificuldades econdmicas reinantes no pais; custos crescentes, uma
vez que grande parte dos custos das companhias aéreas esta vinculada ao valor do
dolar, em especial o querosene de aviagdo, impulsionado pelas instabilidades
politicas no Oriente Médio. Soma-se a esses fatos os atentados ocorridos no 11 de
setembro, que aumentaram os precos dos seguros e, mais do que isso, deprimiram
vigorosamente a demanda no segmento internacional (RIBEIRO et al., 2003).

Nesse cenario de pesadelo, a Gol introduziu no Brasil o conceito chamado
‘low-cost, low-fare’ (baixo custo — baixa tarifa) e conseguiu realizar uma admiravel
performance, atingindo cerca de 17% de participacdo de mercado ja no final do
segundo ano de operacgdes, chegando ao equilibrio econémico financeiro, feito sé

realizado anteriormente pela Southwest. (RIBEIRO et al., 2003)

Palhares (2002), explicando o conceito de ‘low-cost, low-fare’, comenta que:

Além de nao contar com servigo de bordo sofisticado e de apresentar uma
configuragdo com maior numero de poltronas em suas aeronaves, 0 que,
em ultima instancia, significa menor espaco para as pernas dos viajantes e
maior densidade de passageiros por aeronave, as empresas aéreas desse
segmento procuram atender a padrdes administrativos e operacionais com

intuito de oferecer passagens mais baratas.
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Ainda segundo Palhares (2002) os pregos praticados por essas empresas
podem variar entre 40% e 50% mais baixo que os da concorréncia.

Uma caracteristica dessas empresas € a auséncia de programas de
milhagem, o que na visdo de Palhares (2002), “em uma instancia, representa um
custo adicional para as empresas com a distribuicdo de bilhetes gratuitos”. Faz-se
necessario destacar que a estratégia do uso de programa de milhagens como
estratégia de marketing, amplamente utilizado, tem como principal objetivo a
fidelizagdo dos consumidores e a atracao de novos negdcios (PAGE, 2001).

Palhares (2202) destaca ainda outra caracteristica, presente na maioria das
empresas de baixo custo, segundo ele essa s empresas nao disponibilizam seus
sistemas de reservas junto aos grandes GDS®, garantindo, dessa forma, uma maior
economia. No caso da Gol, a principal estratégia de venda é a direta ao consumidor,
sem intermediéarios, utilizando-se principalmente o uso da Internet, a ndo existéncia
de intermediarios, como explica Palhares (2002), permite a eliminagdo da comissao
que os agentes de viagens normalmente recebem pela venda de passagens aéreas,
0 que contribui para tornar o preco do bilhete ainda mais baixo.

Na tentativa de melhor explicar as empresas de filosofia Tow-cost, low-fare’,
Palhares (2002) citando Doganis (2001) traca um quadro comparativo, ver Tabela 2,
entre as empresas tradicionais e as empresas de baixo custo, apontando as
principais vantagens pelas quais elas (empresas de baixo custo) conseguem reduzir

seus custos e obter menores tarifas.

® GDS ou Global Distribution Systems (Sistemas de distribuigdo global) sao distribuidores de um ou
mais CRS ou Computers Reservation Systems (Sistemas de reserva por computador) que séo
sistemas que permitem agentes de viagens fazerem reservas, obterem informagdes em tempo real de
vbos, além de permitir também efetuar reservas em hotéis, trens, locadoras de veiculos, cruzeiros
maritimos, teatros, eventos esportivos, também podendo fornecer informagdes tais como: exigéncia
de visto para um determinado destino, informagdes das condi¢des climaticas, etc. Os principais CRS
sao: Galileo, Sabre, Amadeus e Worldspan (PAGE, 2001).
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Tabela 2 - Vantagens das empresas de baixo custo

Reducéao de
Custo (%)

Vantagens operacionais

Maior densidade de assentos por aeronave -16
Maior utilizacao das aeronaves -3
Menor nimero de tripulantes por véo -3
Uso de aeroportos secundarios -6
Gastos com manutengao e treinamento para uma frota -2

padronizada
Caracteristicas do produto/servigo

Servicos de handling terceirizados e reducao de custos -10
nas paradas

Servicos de bordo eliminados -6

Diferencas de marketing
Vendas diretas, sem a presenca de agentes de viagens -8
Reducéo de custos de vendas e sistemas de reservas -3
Outras vantagens
Custos de uma administracdo menor -2

Fonte: Doganis (2002) citado por Palhares (2002, p. 151).

Apesar das aparentes vantagens, o fato das empresas aéreas com a filosofia
do ‘low-cost, low-fare’, como a Gol, procurarem cortar todo tipo de gasto que lhes
sejam possiveis, muitas acabam operando em aeroportos secundarios, com menor
fluxo de passageiros, onde podem negociar melhores taxas aeroportuérias, e onde
ha um menor trafego de aeronaves, segundo Palhares (2002, p.150) essas
companhias “tém de obter um uso mais eficiente de suas aeronaves, mantendo-as
operando no maior numero de horas possivel”’, a espera no solo, por exemplo, pode

significar prejuizo de tempo e dinheiro com combustivel (PALHARES, 2002).
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4 Metodologia da pesquisa

Este capitulo apresenta os principais aspectos relativos ao método de
pesquisa adotado. Inicialmente sdo apresentadas as caracteristicas e consideragdes
acerca do método ‘estudo de caso’, posteriormente é apresentada a estratégia da
coleta dos dados, seguindo do método de analise dos dados, por fim é apresentada

a limitacdo da metodologia adotada para este estudo.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

Segundo Demo (1995), metodologia € o estudo dos caminhos e dos
instrumentos usados para se fazer ciéncia. E uma disciplina a servico da pesquisa. A
metodologia tem como funcdo bésica orientar o caminho da pesquisa, auxiliar a
refletir e instigar a capacidade criativa.

Contudo, diante da vastiddo de métodos e abordagens metodoldgicas de
pesquisa se faz necessario a escolha de uma, ou dependendo do objeto de estudo,
mais de uma abordagem. Dentre as classificacoes existentes, de acordo com Gil
(2002) a mais usual é a classificagdo com base nos objetivos das pesquisas, ainda
segundo o autor, trés grandes grupos podem ser feitos para classificar os tipos de
pesquisa, sao eles: exploratérias, descritivas e explicativas.

De acordo com Santos (1999) a pesquisa exploratéria tem por finalidade a
aproximacao do pesquisador ao fato ou fenémeno pesquisado, familiarizando-o em

relacdo a este. Normalmente é& feita através de levantamento bibliografico,
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entrevistas com profissionais que atuam na area, sites e outros recursos que
possibilitem informar ao pesquisador a real importancia do tema ou problema em
estudo.

Ainda de acordo com Santos (1999) a pesquisa descritiva se trata de um
levantamento das caracteristicas conhecidas, que pertencem ao fendmeno e/ou
problema de pesquisa, segundo ele, geralmente se faz por meio de levantamento ou
observacoes sistematicas do fendmeno escolhido para se pesquisar. O pesquisador
ndao manipula os fatos, estes, devem ser observados, registrados, analisados,
classificados e devidamente interpretados. Conforme observa Gil (1991, p. 46), as
pesquisas descritivas buscam “a descricdo das caracteristicas de uma determinada
populacao ou fenébmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagbes entre variaveis”.

A pesquisa explicativa, por sua vez, identifica os fatores que contribuem para
a ocorréncia dos fenbmenos ou fatos, ou a forma como estes ocorrem,
aprofundando-se no conhecimento da realidade e indo além das aparéncias. Por
essa razao, de acordo com Santos (1999), a responsabilidade do pesquisador esta
nos resultados obtidos, devendo ser criterioso em suas andlises, “as pesquisas
explicativas sédo aquelas que mais aprofundam o conhecimento acerca da realidade
de uma determinada situacéo especifica, ao buscar explicar o "porqué das coisas”
(GIL, 1991, p. 46).

Partindo dessa classificacao, e ainda, apoiando-se no que diz Michel (2005),
Oliveira (2005), Martins e Lintz (2000), Denker (2001), Sdmara e Barros (2002) e Gil
(2002) este estudo pode ser considerado de carater descritivo-exploratério. Em
adicao a isso, de acordo com Gil (2002, p 41), “embora o planejamento da pesquisa
exploratoria seja bastante flexivel, na maioria dos casos assume a forma de

pesquisa bibliogréafica ou de estudo de caso”.
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Outra classificagdo existente trata da natureza das variaveis pesquisadas, de
acordo com Mattar (1999), e Gil (1991) a pesquisa, segundo a natureza das
variaveis, pode ser: qualitativa ou quantitativa.

Segundo Mattar (1999), tecnicamente a pesquisa qualitativa identifica a
presenca ou auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o grau em que
algo esta presente. Ha também diferencas metodolégicas: na pesquisa quantitativa
os dados sao obtidos de um grande numero de respondentes, usando-se escalas,
geralmente numéricas, e sdo submetidos a andlises estatisticas formais; na
pesquisa qualitativa, os dados sdo colhidos através de perguntas abertas (quando
em questionarios), em entrevistas a grupos, em entrevistas individuais em
profundidade e em testes projetivos.

A pesquisa qualitativa ou abordagem qualitativa € descrita por Oliveira (2005,
p. 41) como sendo “um processo de reflexdo e andlise da realidade através da
utilizacdo de métodos e técnicas para compreensao detalhada do objeto de estudo”,
procura responder as questdes “como?’ e “por qué?”’, como concluem Dencker
(2001) e Sémara e Barros (2002).

Ainda sobre a pesquisa qualitativa, Richardson et al. (1999) lembra que essa
abordagem de pesquisa ndo emprega um instrumental estatistico como base de
analise de um determinado problema. Lidke e André (1986) explicam que a
pesquisa qualitativa busca uma compreensao particular daquilo que estuda, néo se
preocupando com generalizacbes € mensuracées. O foco da atencdo estd no
especifico, no peculiar, visando mais a compreensdo do que a quantificacao dos
fendmenos estudados.

Segundo Demo (1995), a metodologia qualitativa visa a preservar o lado

subjetivo dos fendmenos, buscando depoimentos que se transformem em dados
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relevantes, os quais, de certa forma, ndo sdo contemplados pelas outras técnicas de
metodologia.

Em geral, os métodos qualitativos sdo mais adequados para os estudos
descritivos e exploratérios, bem como auxiliam na compreensado e desenvolvimento
inicial de uma fundamentacdo tedrica para um dado fenbémeno de interesse
(CONNOLY, 1999 citado por BICALHO, 2002).

Partindo dessas afirmacdes e tendo como base o problema de pesquisa, que
€ analisar como sdo as estratégias de recuperacdo de falhas na prestacdo de
servicos em companhias aéreas, especificamente as estratégias da Gol Linhas
Aéreas, e o carater exploratério-descritivo e qualitativo deste estudo, adotou-se
como método de pesquisa o estudo de caso, que sera melhor descrito no item a

seguir.

4.2 Delineamento da pesquisa

No que se refere ao delineamento, o presente trabalho caracteriza-se como
sendo um estudo de caso, na concepcao de Gil (2002, p.54) “o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado”.

Na defini¢gdo de Yin (2003, p. 32):

um estudo de caso € uma investigagao empirica, que estuda um fenémeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre fenbmeno e contexto ndo estdo claramente evidentes, nos
quais multiplos recursos e evidéncias sao utilizados.

Ainda segundo Yin (2003), apesar da longa histéria de criticas, de erros de

identidade e de conceitos, o0 estudo de caso € um exemplo de pesquisa qualitativa
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bem sucedida, que tem proporcionado ricas e criteriosas andlises além de valiosa
contribuicdo para o desenvolvimento da teoria.

Para Lidke e André (1986), os estudos de casos buscam analisar um ou
poucos objetos de estudo de forma singular, retratando sua realidade de forma
completa e profunda. Esta abordagem de pesquisa procura revelar diferentes
dimensdes existentes em uma determinada realidade, enfatizando suas inter-
relagbes a partir de uma variedade de fontes de informagbes em diferentes
momentos e situacdes. Apds a obtencdo destes dados, podem-se cruzar
informagdes, confirmar ou rejeitar hipdteses, afastar suposicées prévias ou levantar
hipbéteses alternativas.

Em uma definicdo muito préxima e complementar a apresentada por Lidke e

André (1986), € a de Michel (2005) que define o método de estudo de caso como:

um estudo aprofundado, qualitativo, no qual se procura reunir o maior
nimero de informagdes, utilizando-se variadas técnicas de coleta de
dados, com o objetivo de aprender todas as variaveis da unidade analisada
e concluir, indutivamente, sobre as questées propostas na escolha da
unidade de andlise.

Em sua analise, Yin (2001) citado por Gil (2002) acrescenta que, quando o
foco da pesquisa esta direcionado para um problema contemporéaneo € nao para um
problema de natureza histérica, a aplicagdo do estudo de caso é considerada a mais

apropriada.

4.3 Estratégia e instrumento de coleta de dados

O processo de coleta de dados em trabalhos do tipo estudo de caso € mais
complexo que o de outras modalidades de pesquisa. Isso porque na maioria das

pesquisas se utiliza apenas uma técnica basica para a obtencédo de dados, embora
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outras possam ser usadas para complementar a principal. Por sua vez, no estudo de
caso utiliza-se sempre mais de uma técnica, isso constitui um principio basico que
nao deve ser descartado. Os resultados devem ser provenientes de convergéncia ou
divergéncia de multiplos procedimentos de coleta de dados (GIL, 2002).

Tendo isso em mente, os dados da empresa investigada foram coletados por
meio de entrevista semi-estruturada com o gerente da empresa (base Recife),
também sendo utilizado como fonte de informacdo a analise documental,
observacao direta, e entrevistas informais com funcionarios de linha de frente.

Na analise documental foram pesquisadas fontes documentais, tais como
arquivos e relatérios de pesquisas da empresa que versem sobre falhas de servigos
e suas estratégias de recuperagédo. Dencker (2002) descreve que os documentos
sédo fontes estaveis de dados e permitem levantamentos histéricos. Essa etapa
serviu para melhor embasar, junto com a entrevista com o gerente e com as
entrevistas com os funcionarios, qual ou quais as estratégias utilizadas pela
empresa, também foram analisados relatérios e arquivos eletrénicos, disponiveis na
Internet.

A observacéo direta foi realizada durante as visitas de campo, serviu para
coletar evidéncias através de entrevistas informais e perceber a realidade
operacional da empresa. O levantamento observatério foi Gtil para fornecer
informagdes adicionais sobre o tépico de estudo.

Segundo Marconi e Lakatos (1990), além de se prestar a identificar e obter
provas de certas suposi¢des, essa técnica ajuda a construir a categorizagcdo mental
da realidade.

A entrevista semi-estruturada foi realizada com o gerente geral da empresa,

uma vez que este € o responsavel direto da gestdo da qualidade, ndo havendo,
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portanto, uma gerencia ou departamento especifico para essa finalidade. As
entrevistas informais com funcionarios servirdo para comprovar o discurso da
geréncia acerca da politica de recuperagdo de falhas, assim como para obter
detalhes dos procedimentos de recuperacdo. Todas as entrevistas foram realizadas
entre os meses de novembro de 2005 e janeiro de 2006. A entrevista com o gerente
foi gravada e transcrita mediante autorizacao prévia do respondente.

A entrevista, segundo Selltiz et al. (1994), é bastante adequada para a
obtencao de informagdes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem
ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as explicagcdées ou
razdes que apresentam a respeito das coisas precedentes.

Para Gil (1991), a entrevista € uma técnica em que o entrevistador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de coletar
dados que sejam pertinentes a investigacao.

Outra definicdo € apresentada por Michel (2005, p.42), segundo ele, a
entrevista é considerada um “instrumento de exceléncia da investigagéo social, pois
estabelece uma conversacéao face a face, de maneira metddica, proporcionando ao
entrevistado, verbalmente, a informagédo necessaria”.

Ja para Vergara (2000, p.55), "entrevista é um procedimento no qual vocé faz
perguntas a alguém que, oralmente, l|he responde". Estas definicdes,
complementares, deixam claro que a entrevista supde uma conversacao continuada
entre o participante e o pesquisador, permitindo a este uma maior interacdo com o
respondente, permitindo uma oportunidade de avaliar atitudes, condutas, gestos e
reacoes deste. Esta vantagem e outras, como a flexibilidade e a possibilidade de se
obter informag¢des mais precisas, sdo apontadas como os diferenciais desta

modalidade de coleta de dados.
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Corroborando isto, Lidke e André (1986), comparando a entrevista com
outros instrumentos de coleta de dados, afirmam que a vantagem da entrevista
sobre outras técnicas € que ela permite a captacdo imediata e corrente da
informacéo desejada, praticamente com qualquer tipo de informante e sobre os mais
variados topicos.

Gil (2002) classifica a entrevista como: a) informal, ou sem estrutura: aquela
que se distingue da simples conversacao por se ter um objetivo, que é a coleta de
dados; b) focalizada: quando, embora livre, enfoca um tema bem especifico; permite
ao entrevistado falar livremente, contudo, cabe ao entrevistador esforgar-se para que
o entrevistado volte ao assunto principal, se houver alguma mudan¢a no foco da
entrevista; c) parcialmente estruturada ou semi-estruturada: o pesquisador guia-se
por uma relacao de pontos de interesse que vao sendo explorados ao longo de seu
curso; e por fim, d) totalmente estruturada: se desenvolve a partir de uma relagéo
fixa de perguntas, podendo ser confundida com um formulario.

Baseando-se no modelo de recuperagcao de falhas escolhido, o de Berry e
Parasuramam (1992), e na revisdo da literatura, foi desenvolvido um roteiro de
entrevista, semi-estruturada, que permitisse o alcance dos objetivos propostos. O
instrumento de coleta de dados (roteiro de entrevista) esta descrito no Apéndice — A,
envolveu os seguintes pontos: a) Dados da empresa; b) Perfil do entrevistado; c)
Identificar os problemas do servico; d) Resolver com eficiéncia os problemas; e f)
Aprender com a experiéncia de recuperacao.

Quanto ao objeto de estudo (estratégias de recuperagcdo de falhas da Gol
Linhas Aéreas), o primeiro fator levado em consideragdo para a escolha das
empresa foi a operagcdo na Cidade do Recife. Tal aspecto se justifica pelo fato do

conhecimento prévio do campo pelo autor da presente dissertagdo, o que facilitou o
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processo de coleta de dados. Uma outra razdo para a escolha de Recife se deve ao
grande numero de vbos que chegam e decolam da capital pernambucana, o
Aeroporto Internacional Gilberto Freyre — Guararapes é o oitavo’ aeroporto em
trafego no Brasil e segundo do Nordeste, ficando logo atrds do Aeroporto de
Salvador. Um segundo critério para a escolha da empresa foi sua
presenca/importancia no cenario nacional, a Gol é empresa area brasileira que mais
cresce no mercado nacional (ja é a segunda, s6 atras da TAM). O terceiro aspecto
se refere a politica de baixo custo adotada pela Gol, apesar de nao ser um objetivo
proposto neste trabalho, a implicacdo dessa politica nas estratégias de recuperacao
surgem nas considerag6es da pesquisa. Por fim, um outro aspecto relevante para a
escolha da Gol foi a receptividade da empresa em fornecer informagdes para a

investigacao.

4.4 Técnica de analise dos dados

ApoGs a entrevista com a geréncia da empresa, os dados coletados foram
transcritos através de digitacdo, com citagdes ipsis litteris do pensamento do
entrevistado.

A analise dos dados foi do tipo descritiva-interpretativa. Como ressaltado por
Vergara (2000), os dados coletados pelas diversas estratégias e técnicas de
pesquisa podem se prestar tanto a andlises quantitativas como a analises
qualitativas, dependendo do tipo de informagédo que se quer obter. Para a presente

pesquisa, foi utilizada técnica de analise predominantemente qualitativa, com o uso

" Segundo o Anuario Estatistico do Transporte Aéreo. ANAC. Rio de Janeiro, 2005.
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da técnica de interpretacdo do discurso de entrevistas e analise documental dos

materiais recolhidos.

De acordo com Bardin (1997) a andlise do discurso consiste em um conjunto
de técnicas que procura inferir as condi¢gdes de producdo do discurso e em que
essas condi¢des interferem no discurso, a partir da utilizacdo de métodos de andlise

predominantemente interpretativos.

A analise documental, por sua vez, é um instrumento de andlise ideal para
dados secundarios. Ela se propde a descobrir, em documentos e outros materiais,
as circunstancias sociais e econémicas com as quais 0 objeto pesquisado pode

estar relacionado (RICHARDSON, 1999).

Discorrendo sobre as anadlises qualitativas Trivifios (1992) coloca que dois
tracos fundamentais podem ser percebidos neste tipo de abordagem: o primeiro diz
respeito a rejeicdo da neutralidade do saber cientifico. O segundo traco citado ainda
provoca muita polémica no meio académico. A analise qualitativa € acusada de se
oferecer as preferéncias idiossincraticas dos pesquisadores, abandonando a

propalada neutralidade do cientista e produzindo resultados tendenciosos.

No entanto, alguns autores (TRIVINOS, 1992; YIN, 2001) afirmam que,
exatamente neste ponto, pode estar a forga principal deste tipo de analise: a maior
possibilidade de interpretacdo por parte do pesquisador permite um maior
questionamento dos dados e aproveita sua capacidade de percepcao de aspectos

obscuros ou escondidos dos fenbmenos.
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4.5 Limitacoes da pesquisa

Considerando a complexidade do tema proposto nesta dissertacdo, sao

necessarios alguns apontamentos e comentarios sobre as limitagcdes da pesquisa:

a) em virtude de seu carater qualitativo ndo se pode generalizar suas conclusées;

b) o universo da pesquisa limitou-se a uma empresa com atuacao na Cidade do
Recife, 0 que implica ainda mais no fato da generalizacao sé ser possivel para

proposicoes tedricas;

c) quanto a analise documental, podem existir possiveis contradicées entre as

informagdes néo oficiais e as oficiais divulgadas pela empresa;

d) uma outra limitacdo deste estudo diz respeito ao fato de grande parte dos
contextos de estratégias de recuperacdo de falhas da organizagdo estudada terem

sido definidos com base na visao dos funcionarios e do gestor.

Algumas das limitacdes apresentadas sao retomadas no capitulo 7 sob a

forma de recomendagdes para futuras pesquisas.
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5 Estudo de caso

Nesse capitulo é apresentado o resultado das analises do caso estudado. Em
um primeiro momento € apresentado um quadro com as caracteristicas da empresa
(base Recife) e com o perfil do entrevistado, logo depois sdo apresentados os
resultados das analises, de documentos, entrevistas informais com os funcionarios e
com entrevista semi-estruturada com a geréncia, tendo sempre como parametro o

modelo de recuperacao adotado.

5.1 A empresa

A sede da Gol Linhas Aéreas est4 localizada em Sao Paulo. E 14 onde sdo
tomadas as principais decisbes que dizem respeito a todas as esferas da
companhia, desde a operacao de vbéos até as estratégias de marketing que serao
adotadas.

Em Recife (no Aeroporto Internacional Gilberto Freyre — Guararapes) esta
localizada a Base Recife, também nomeada de Base Regional NE, por ser a
responsavel na supervisdo das operagdes em todo Nordeste. Trata-se de uma filial,
tendo esta que se reportar a matriz em S&o Paulo, diferentemente de empresas
como a TAM que trabalham com o sistema de franquia.

O tempo de operacao da base é de cinco anos, foi aberta trés meses apo6s o

inicio da inauguracao da Gol.
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Hoje a Base Recife conta com um total de 14 v6os diérios, de segunda a
sexta e 16 vbos diarios aos sabados e domingos. Existe a previsdo de que até o fim
de 2006 a Gol esteja operando 24 voos diarios no Recife.

Quanto a estrutura a Gol Recife constitui-se de trés ambientes, a geréncia, o
check-in que funciona com 12 pontos de atendimento e uma loja para venda e
reserva de passagens.

Quanto a estrutura organizacional o Quadro 7 apresenta a distribuicao de
cargos.

Quadro 9 - Estrutura organizacional

- Numero de funciondrios: 120, sendo os cargos divididos da seguinte forma:
= Gerente de aeroporto;
= Supervisores;
= Agente lider;
= Agente de aeroporto;
= Auxiliar de aeroporto (sendo 12 portadores de necessidades especiais - PNE);
= Auxiliar de rampa;
= Estagiario;
= Manutencéo;
= Financeiro;
= Recursos Humanos;
= Psicéloga;
= Técnico do trabalho;
= Juridico.

Fonte: o autor

O quadro 8 apresenta o perfil do gerente da Base Recife.

Quadro 10 - Perfil do Gerente da Base Recife

- Nome: Gesse Tavares de Almeida
- Cargo: Gerente
- |dade: 34

- Formacéao académica: cursando 2° periodo de Administragao

- Experiéncia no setor aéreo: 17 anos

- Experiéncia na empresa: 05 anos.

Fonte: o autor
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5.2 Analise e discussao dos dados obtidos

Nas sec¢des a seguir serdo apresentados os resultados das analises dos
dados da empresa investigada, tendo como base o modelo de Berry e Parasuraman

(1995).

5.2.1 Identificar os problemas do servico

Segundo o modelo de recuperacdo adotado, para uma adequada
identificacdo dos problemas é preciso: a) pesquisar sobre o comportamento do
cliente; b) monitorar as reclamagdes; e, ¢) monitorar o processo do servigo.

Quanto a existéncia de pesquisas que identifiguem a satisfacdo e
comportamento dos consumidores, o entrevistado colocou que foi iniciada uma
proposta de pesquisa seis meses atras, contudo néo foi continuada, apesar de, na
visdo do respondente, ser de extrema importancia.

Estas pesquisas constituem uma importante ferramenta para a identificacao
de expectativas frustradas e de problemas enfrentados pelos clientes, que muitas
vezes nao reclamariam de forma voluntaria (HARTA, HESKETT e SASSER JR.,
1990 e 1991; BERRY e PARASURAMAN, 1992; TAX e BROWN, 1998).

Por se tratar do ano da qualidade para a empresa, o entrevistado afirmou que
serdo empregados esforcos para a estruturacdo de uma outra pesquisa que
verifique a satisfagdo dos consumidores.

A estrutura da pesquisa que foi realizada é bastante simples, consistia em
entregar um questionario ja na fila de check-in, com perguntas do tipo “Esta satisfeito
com o tempo de atendimento?” ou “Esta sendo bem tratado?”. O questionario

deveria ser entregue no desembarque, ou seja, no destino final do passageiro.
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Além desta pesquisa, agora em processo de reestruturacéo, a Gol possui em
seu portal na Internet enquetes que buscam averiguar se seus clientes estédo
satisfeitos.

O processo de prestacdo de servico sdo monitorados pela propria equipe,
porém sem uma estrutura formal, segundo o entrevistado os supervisores e lideres
de turno sdo adaptados a cada tipo de cliente, jA que cada turno tem suas
especificidades, como exemplo o entrevistado comenta que geralmente “quem viaja
pela manha chega atrasado e quem viaja a noite chega bem antes do horario
necessario”.

Ao perguntar quais os tipos de falhas mais recorrentes, o entrevistado afirmou
que falha no atendimento é a principal queixa, ele lembra que por se tratar de uma
empresa de servigo, o fator humano acaba sendo o principal causador de falhas. O
entrevistado ameniza colocando que o tempo ou necessidade de ser rapido,

contribui para a ocorréncia de falhas no setor aéreo, segundo ele:

A aviagao trabalha hoje em cima de tempo e esse tempo por muitas vezes
faz com que o atendimento deixe a desejar, hoje n6s temos doze posi¢des
de check-in e devido o fluxo muito grande de passageiros, ao tempo e a
apresentacao tardia deles, o atendimento no check-in acaba nao sendo
como desejado. E nesse contexto acabamos pecando mais ainda por nao
darmos um sorriso e por ndo darmos um bom dia.

Ele conclui afrmando que o atendimento acaba sendo mecanico. Um outro
aspecto levantado que contribui para a incidéncia de falhas é o fator “clima”.
“Problemas meteoroldgicos que causem atrasos podem irritar bastante os clientes”.

Ainda segundo o entrevistado, atrasos constituem uma das varidveis,

causadoras de falhas, mais complicadas.

Atrasos podem gerar uma bola de neve, a aviagdo hoje ela é amarrada,
primeiro comegamos com seis equipamentos e estamos com quarenta e
dois, a meta é chegar até o final deste ano com setenta, entdo as
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aeronaves elas sdo amarradas, da um atraso em um vo, ele corresponde
a trinta atrasos, e ai é correr atras desse prejuizo enorme.

Reforcando aspecto dos problemas climaticos, o entrevistado comenta:

O aeroporto de Maringé fica fechado, o de Curitiba também fica fechado,
até aqui no Nordeste, nés enfrentamos o problema de Campina Grande,
que é uma base critica para se trabalhar, por exemplo, hoje de manha o
aviao teve que alternar para Jodo Pessoa, por conta do clima,
consequlientemente gera toda uma insatisfagdo por conta disso e o cliente
ndo quer saber, ele quer pontualidade, independente do problema.

Sobre o monitoramento das reclamagdes e queixas, o entrevistado afirmou
que o Servico de Atendimento ao Cliente (SAC), da empresa processa as
informacdes que sdo repassadas mensalmente a suas bases por meio de relatoério
com graficos e planilhas. Segundo ele, “nesses graficos aparecem o numero de
reclamacgdes e de onde elas vém, do portdo de embarque, danos de bagagem, mau
atendimento, etc”.

No que diz respeito ao monitoramento constante das reclamagdes dos
clientes, a facilidade de acesso para reclamagéao é um fator importante, uma vez que
aumenta a probabilidade do cliente reclamar (HART, HESKETT e SASSER JR.,
1990).

O entrevistado observou que as informagdes sdo encaminhadas aos gerentes
das bases para que eles investiguem se elas procedem ou nao, ainda segundo ele,
os gerentes dispdem de cinco dias para retornar com o resultado da investigacéo, e
se as queixas procederem, com a solucao do problema.

Na figura abaixo, o grafico com a média de atrasos e o motivo desses atrasos.
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Figura 10 — Eficiéncia em pontualidade e origem dos atrasos
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AF =SALA DEEMBARQUE GB =COMISSARIA MA =INFRA ESTRUTURA DE INFORMATICA
CM=CHECK-IN GC =LIMPEZA DA AERONAVE TD =DEFEITODA AERONAVE
FP =PLANODE VOO- AP ROVACAO GF =ABASTECIMENTO MI=SISTEMA ATENDIMENTO PAX
FT =EMBARQUE ATRASADODA TRIP. TEC. GL=CARREGAMTO/DESCARREGAMTO  MJ =NOTES/ GOLMAIL INOPERANTES

FS=EMBARQUE ATRASADODA TRIP.COM.

Fonte: Relatério de Qualidade — Gol, 2005.

Quanto aos canais para sugestdes e ou reclamagdes, além do SAC, a Gol
dispde de um panfleto intitulado “fale conosco”, nele o cliente que alegar n&o possuir
meios de contactar o SAC pode escrever suas queixas que as mesmas Serao
encaminhadas ao SAC.

O entrevistado afirmou que geralmente os clientes preferem nao reclamar
diretamente aos funcionarios por achar que as queixas nao serao repassadas, uma
vez que, por se tratarem de colegas, estes tenderdo a se “protegerem” de possiveis
reclamacgdes. Ainda foi colocado que o0s passageiros queixosos também sao
orientados a procurarem a ANAC para efetuarem sua reclamagao na ouvidoria do
aeroporto, segundo o entrevistado em média apenas uma reclamagédo da GOL é
registrada por més, porém, ndo foram considerados pelo entrevistado os problemas
com as bagagens, por considerar que boa parte das queixas sdao oriundas de

passageiros que querem tirar vantagem da situacao, segundo o entrevistado:
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Atualmente o passageiro é mais frequente, mais viajado, mais conhecedor
dos seus direitos, utiliza-se muito de pequenos argumentos, eu diria até
meio malandro, entdo ocorrem muitos problemas com avarias nas
bagagens.

A GOL tenta minimizar esse tipo de ocorréncia instruindo os funcionarios de
linha de frente (check-in) a examinarem as bagagens dos passageiros antes do
embarque, ao perceberem alguma avaria, devem pedir para o proprietario da mala
que fique ciente de que sua bagagem esta avariada, e é assinado um protocolo para
iss0.

Um caso curioso foi colocado como exemplo de situacdes onde os clientes

tentam levar vantagem, o entrevistado conta que:

Em Belém n6s pegamos uma familia com sete pessoas, eles saiam do
desembarque com as malas e ndo entregavam o ticket na conferéncia, a
GOL ¢ a Unica que exige que seja entregue o ticket, e logo depois eles
voltavam para reclamar que estava faltando uma mala, nds fizemos um
levantamento e percebemos que a familia ja tinha 15 reclamagoes iguais e
que tinha recebido 15 indenizagbes por essas reclamagdes. Sendo uma
destas de R$ 8 mil. Para eles era um meio de vida, € um exemplo de como
as pessoas estao espertas, nesse caso eles foram presos.

Com relagéo a existéncia de outras formas para a identificacdo de falhas na
prestacao do servico, o entrevistado indicou que a identificacdo também é feita pelos
supervisores e por ele mesmo, o entrevistado tenta observar os funcionarios de
forma que nao seja percebida sua presenca, para isso ele ndo cria uma rotina de
trabalho, tanto pode trabalhar pela manha como a noite, assim ele tenta a “olho nu”
observar desvios de procedimentos e processos, segundo ele apos ser verificado
uma falha de prestacdo de servico o funcionario é advertido de uma maneira que
este nao fique constrangido, mas de um jeito que o faca perceber que errou e que

nao pode repetir essa falha.
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5.2.2 Resolver com eficiéncia os problemas

Segundo o0 modelo de recuperacdo adotado, para uma resolugéo eficaz dos
problemas é preciso: a) cuidar do fator humano; e, b) fazer retificagcbes no fator
perturbacao.

Quando da existéncia de reclamacbes o entrevistado afirmou que
independente do tamanho da falha, esta deve ser reportada ao SAC, por ser nesse
setor que o problema pode ser efetivamente resolvido, também ¢é de
responsabilidade o SAC fazer as estatisticas de reclamagdes, bem como realizar as
indenizagdes, caso seja necessario. Também foi colocado que atualmente esta em
fase de implantacdo uma proposta de que as falhas encaminhadas ao SAC sejam
solucionadas em até trés dias. Sendo a unica excegao colocada como fugindo a
regra dos “trés dias”, as reclamacdes de danos na bagagem (malas).

Outra vez, o entrevistado faz mencao a passageiros que deliberadamente
tentam enganar a empresa com queixas de problemas nas malas que ja existem
antes do embarque. Um outro problema que impossibilita o cumprimento do prazo
decorrente de problemas com bagagens ocorre quando 0 passageiro nao aceita a
indenizagao proposta pela GOL, no caso, a compra de uma nova mala.

Segundo o entrevistado, mesmo tendo a consciéncia de que a mala
danificada sera substituida, ha por parte de alguns passageiros a intencdo de que
seja comprada uma mala de valor maior do que a que possuia.

Ainda discorrendo sobre o que € feito, o entrevistado lembra que as
reclamacgdes e/ou falhas que podem ser solucionadas sem a necessidade de uma
indenizagao sao feitas pela prépria base Recife.

Com relagdo aos procedimentos e/ou agdes adotadas pela Gol em caso de

ocorréncia de falha, o entrevistado explicou que a empresa trabalha com UGB’s
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(Unidade Gerencial de Base), que consiste em células funcionais que respondem
hierarquicamente a geréncia e correspondem as principais atividades desenvolvidas
pela empresa. S&o cinco as UGB’s na Base Recife: loja, check-in, LL (bagagem),
portdo e rampa.

Cada uma dessas unidades que sdao compostas por quatro ou cinco
componentes, sendo um destes o lider da UGB, responde a um supervisor de turno
e funcionarios de vérios turnos. Ou seja, um mesmo setor ou célula, chek-in, por
exemplo, possui funcionarios dos trés turnos, o que facilita na identificagdo das
falhas, pois a comparacao entre procedimentos nos turnos mais movimentados e
com os procedimentos dos turnos menos movimentados permite, saber se o
problema é referente ao quantitativo de passageiros ou é uma falha no desenho da
operacgao.

Sobre os procedimentos operacionais foi percebido a partir da leitura dos
documentos fornecidos uma grande organizagéo e sistematizagdo nos processos de
prestacdo de servico. Para cada procedimento existe um desenho da tarefa (ver
Anexo A) que detalha o fluxo das a¢des que devem ser tomadas

Os quadros 11 e 12, abaixo trazem o procedimento de check-in realizado pela
Internet, o chamado Web Check-in e o procedimento de Speeches que sao as
chamadas realizadas pelos funcionarios para o embarque de passageiros.

Quadro 11 - Procedimento de Check-in Realizado através da Web

1- Na realizagdo de check-in via web, o cliente se direciona a sala de embarque, onde é
recepcionado (no portdo) por um conte comigo ou auxiliar de aeroporto.

2- O conte comigo ou auxiliar de aeroporto confere o cartdo de embarque e verifica o
documento de identificacdo do cliente, atentando-se as premissas referente a identificacao
de documento.

3- Posteriormente, o cliente passa pela verificacao da Infraero, onde é feita a leitura da taxa
de embarque, passando pelo dector de metais e raio x.

4- Nao sendo possivel a leitura da taxa pelo leitor 6tico, o conte comigo fixa selo fisico ao
cartao.

5- Direciona-se até o portdo de embarque descriminado em seu cartdo e aguarda as
informagdes de speech.

Fonte: Portal Corporativo Gol na Web. Gol, 2005.
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Quadro 12 - Speeches de embarque

ANTES DA CHAMADA DE EMBARQUE O COLABORADOR DO BALCAO DE INFORMAGOES
EFETUA SPEECH _

COM A SEGUINTE INFORMAGAO:

“EM CUMPRIMENTO A PORTARIA 18 E 19 DO DAC, A GOL SOLICITA PREENCHER OS DADOS
SOLICITADOS NO VERSO DE SEU CARTAO DE EMBARQUE".

1) ASSIM QUE A AERONAVE POUSAR, EFETUA O ANUNCIO DA CHEGADA DA AERONAVE:
“COM SUA ATENCAO CLIENTES DA GOL (BOM DIA / BOA TARDE / BOA NOITE).

INFORMAMOS QUE O VOO COM DESTINO A COM ESCALAS, JA ESTA NO
SOLOE EM

INSTANTES CHAMAREMOS PARA O EMBARQUE PELO PORTAO . PELA ATENGAO,
OBRIGADO (A)".

2) AO RECEBER A LIBERAGAO PARA EMBARQUE (VIA RADIO), O AGENTE DE BALCAO
EFETUA O SPEECH

DE EMBARQUE:

- EM CASO DE AEROPORTO SEM FINGER

"COM SUA ATENGAO CLIENTES DA GOL (BOM DIA /BOA TARDE / BOA NOITE).

CONVIDAMOS PARA EMBARQUE DO VOO COM DESTINO A COM ESCALAS EM
E
CONEXOES PELO PORTAO . DAREMOS PRIORIDADE AOS CLIENTES COM CRIANCAS,

GESTANTES,MELHOR IDADE E TODOS QUE NECESSITEM DE AUXILIO.

CONVIDAMOS OS CLIENTES COM ASSENTOS DE 1 A 12 (OU 1 A 15) A EMBARCAREM PELA
PORTA DIANTEIRA DA AERONAVE E OS CLIENTES COM ASSENTOS DE 13 A 24 (OU DE 16 A
30) A EMBARCAREM PELA PORTA TRASEIRA DA AERONAVE. ]
AGRADECEMOS SUA ESCOLHA INTELIGENTE DE VOAR GOL LINHAS AEREAS E BOA
VIAGEM!".

- EM CASO DE AEROPORTO COM FINGER, ONDE O AGENTE EFETUA O SPEECH DE
EMBARQUE SETORIAL SEQUENCIAL, O EMBARQUE SOMENTE E FEITO PELA PORTA
DIANTEIRA.

“COM SUA ATENGAO CLIENTES DA GOL (BOM DIA / BOA TARDE / BOA NOITE).

CONVIDAMOS PARA EMBARQUE DO VOO COM DESTINO A COM ESCALAS EM
E
CONEXOES PELO PORTAO . DAREMOS PRIORIDADE AOS CLIENTES COM CRIANGAS,

MELHOR IDADE, GESTANTES E TODOS QUE NECESSITEM DE AUXILIO. INICIALMENTE
CONVIDAMOS A EMBARCAR

OS CLIENTES COM ASSENTOS DE 13 A 24 (OU 16 A 30), DEVENDO OS DEMAIS
AGUARDAREM A NOVA CHAMADA. AGORA CONVIDAMOS PARA EMBARQUE OS CLIENTES
COM ASSENTOS DE 1 A 12 (OU DE 1 A 15). ]
AGRADECEMOS SUA ESCOLHA INTELIGENTE DE VOAR GOL LINHAS AEREAS E BOA
VIAGEM!”.

Fonte: Portal Corporativo Gol na Web. Gol, 2005.

Explicando as tarefas da UGB, o respondente coloca que sao realizas,
periodicamente, reunidées com os componentes, onde sao tragadas as estratégias de
solucéo do problema de sua UGB, o entrevistado saliente que muitas das resolugdes

de falhas nos procedimentos sdo feitas “de baixo para cima”, deixando claro a
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participacéo dos funcionarios na gestdo e principalmente na resolugdo de falhas de
procedimento, evidenciando assim ndo s6 uma liberdade em propor melhorias, como
também confianga nos funcionérios.

Apesar de parecer uma estratégia eficaz, as UGB’s poderiam trazer
problemas se ndo houvesse por parte dos funcionarios a compreensao de que todos
sao responsaveis pela exceléncia na gestao dos processos da empresa.

Sobre essa questao, percebeu-se, a partir das entrevistas com funcionarios e
supervisdo, que existe uma cultura organizacional, bem constituida, indicando a
responsabilidade de cada UGB para o funcionamento da operagdo da empresa
como um todo e que se um funcionario de outra célula identificar algo errado,
mesmo nao sendo a sua UGB, deve reportar a supervisao o ocorrido.

O entrevistado exemplificou com trés casos as agdes implementadas em
decorréncia de falhas no processo de prestagédo do servico.

Problemas no portdo de embarque:

0 passageiro reclama que perdeu o v6o por que ndo escutou, no sistema
de som, a chamada de embarque, ai eles (UBG-Portao) vao averiguar o
que esta acontecendo, se o problema é técnico, como por exemplo os
microfones sdo baixos, ou operacionais, como a necessidade de mais
funcionarios na sala de embarque, orientando os passageiros.

Problemas no Chek-in:

um problema que pode ocorrer, principalmente em véos que estejam
cheios, sdo passageiros que reclamam da falta de prioridade nas filas, a
UGB chek-in pode solicitar um maior quantitativo de funcionarios nos
postos de atendimento (balcao de chek-in).

Problemas na loja: geralmente reclamagbes com o tamanho da fila, o que
pode implicar num redimensionamento da escala dos funcionarios que trabalham na

loja.
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Quanto a preocupagao no acompanhamento do cliente reclamante, percebeu-
se que existe a preocupacao de acompanhar a resolugdo dos problemas, porém isso
nao é feito de forma sistemética. O que pode acontecer é o deslocamento de um
funcionario, geralmente o que recebeu a reclamacgao, para acompanhar e informar o
passageiro alguma solucdo, mas este procedimento é apenas realizado em casos
mais extremos.

O entrevistado colocou que teria que ter um quantitativo de funcionarios so
com essa preocupacdo, 0 que acontece, é que o funcionario de linha de frente
acaba sendo deslocado de sua posi¢cao para fazer esse acompanhamento, o que
pode gerar problemas na fila de check-in por ter um ponto a menos de atendimento.

Porém no discurso do gerente, percebeu-se uma preocupacdo em manter o
cliente reclamante dotado de informagéo sobre a resolu¢cao do problema. Segundo o

entrevistado:

0 que chateia o cliente é falta de informagao, eu trabalhei na VASP, no
setor de achados e perdidos, por 7 anos, e 0 que percebi foi que as
pessoas se chateiam mais com o descaso e a falta de informagédo do que
com a perda da mala, propriamente dita.

Quando questionado a respeito dos métodos utilizados para compensacao
dos erros, o respondente respondeu que para cada tipo de erro existe uma
compensacdo, algumas leis sdo impostas ao setor aéreo no que diz respeito a
atrasos de voos, mesmo os provocados por questdes meteoroldgicas, sobre isto ele
colocou que com atraso de duas horas ja é acionado algum tipo de estratégia para
minimizar o problema, ele destaca que a lei impde que a partir de quatro horas de
atraso a companhia aérea deve fornecer alimentacdo, na Gol a partir de duas horas

de atraso esse procedimento ja é realizado.
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A acomodacgédo em hotéis acontece a partir da décima hora de atraso, essa
medida s6 é tomada quando nao existe a possibilidade do passageiro ser alocado
em outra empresa.

Outra forma de compensacao é a liberagdo da cobranca do excesso de
bagagem em outras viagens pela empresa, no discurso do respondente essa € uma
das maneiras usadas para reconhecer que a empresa errou.

Recompensas financeiras, bonus ou até novas passagens aéreas podem até
ser utilizadas como forma de compensar o erro ocorrido, contudo esse tipo de
recompensa soé é feita pelo SAC da empresa, o gerente da Base nao tem o poder de
conceder esse tipo de recompensa.

O Gerente salientou que a Gol (Base Recife) possui uma das maiores
eficiéncias de pontualidade, entre as outras bases no Brasil. O grafico (Figura 11)
abaixo, pertencente ao relatério anual de Qualidade (ver Anexo B), demonstra que
de janeiro a dezembro de 2005, a Gol teve uma eficiéncia acima dos 97% de
pontualidade, tendo média de 98,30% no mesmo ano.

Figura 11 - Eficiéncia em pontualidade
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‘+BASE 9520% | 95,69% | 96,76%| 98,30% | 97,34%  98,10% | 9823%| 97,13% | 97,83% 98,09% 98,04% | 99,28% | 9868% 98,86% 98,85% 98,52%

Fonte: Relatério de Qualidade. Gol, 2005.
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5.2.3. Aprender com a experiéncia de recuperacao

De acordo com o modelo de recuperagdo adotado, a ultima etapa do
processo de recuperacao deve ser o aprendizado (aprender com a experiéncia de
recuperacao), esta etapa é dividida em trés pontos: a) realizar analise da origem do
problema; b) implantar o sistema rastreamento do problema; e, ¢) modificar o
processo de monitoramento do servico.

Questionado como é feita a analise da origem do problema ou se existe um
algum sistema de rastreamento, o entrevistado afirmou que ndo um sistema formal
de rastreamento. Na visdo do respondente o que existe € uma deteccao desta, e
uma preocupagao em resolver da melhor forma possivel o problema.

Contudo, as planilhas de eficiéncia em pontualidade e origem dos atrasos
permitem identificar a origem das falhas que ocasionam atrasos. Apesar de constituir
uma poderosa ferramenta na estratégia de recuperacao de falhas, esse instrumento
nao foi comentado pelo entrevistado nessa ocasiao.

Ainda sobre o monitoramento das falhas, o respondente comentou que a
regionalizagao, implantada em 2005, é uma medida que esta trazendo beneficios a
gestao da Gol, antes de 2005 eram 32 bases espalhadas pelo Brasil e apenas um
gestor, hoje com 43 bases e com a regionalizacdo o numero de gestores, agora
regionais, passou para cinco. Dessa forma o entrevistado acredita que poderao ser
melhor monitorados os processos dentro de cada regiao.

Quando questionado sobre a corregcdo dos processos apds a ocorréncia de
falhas, o entrevistado indicou, outra vez, a importdncia das UGB’s para esse
processo de corre¢cdo, como ja mencionado tem entre outras fungdes esses células
funcionais devem agilizar o processo de correcdo de alguma eventual falha na

prestacdao dos servicos, fora o trabalho com as UGB’s, o entrevistado mencionou
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que é realizada todas as sextas-feiras uma reunido com os supervisores e lideres de
equipes para que sejam tratados os problemas ocorridos na semana, a idéia é que
com esse trabalho as falhas ndo venham a ocorrer no futuro.

Nao existe nenhum tipo de treinamento no qual sejam abordadas estratégias
formais de recuperagdo de falhas. De acordo com o entrevistado, isto € feito de
forma mais subjetiva, devido a natureza da atividade.

Em relagdo aos treinamentos oferecidos aos funcionarios, o seguinte cenario
foi identificado.

Todo os funcionarios, de todos os niveis hierarquicos estdo passando por
treinamento visando a implantacdo da politica de qualidade. Outros treinamentos
estdo sendo realizados atualmente, o de atendimento, os dos sistemas MiniSoft e
Flight Speed, estes destinado aos novos funcionarios de linha de frente, a finalidade
€ puramente técnica, ou seja, aprender a usar o sistema de reserva, compra e
despacho, usado pela Gol.

Os funcionarios e os supervisores também destacaram a realizagdo de cursos
na sede, em S&o Paulo, contudo estes ndo sdo destinados a todos os funcionarios,
normalmente sdo sorteados ou eleitos por merecimento os funcionarios que irdo a
Sao Paulo realizar os cursos que normalmente s&o de seguranca.

Além dos cursos mencionados o entrevistado frisou que todos 0s recém
contratados pela Gol passam por um programa de treinamento chamado de
Ambientacao ou o Conhecer a Empresa.

Quanto aos funcionarios terem poder decisoério para solucionar problemas o
entrevistado respondeu que os funcionarios de linha de frente tém autonomia para

resolver pequenas falhas na prestacdo de servigo, porém devem consultar a
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supervisdo para problemas de natureza mais complexa e se a supervisao nao tiver
autonomia para resolucéo apenas o gerente pode resolver a situagao.

Comentando sobre isso 0 entrevistado disse que “os funcionarios devem
responder a hierarquia, assuntos a nivel de (sic) supervisdo sado repassados a
supervisao, extrapolando chegam a geréncia”.

Ja em relagdo a politica de disseminagdo de informacgbes, a partir das
entrevistas e com a observacgao feita, percebe-se que nao s6 as falhas ocorridas,
como também muitas outras informacdes sao repassadas aos funcionarios. Pode-se
afirmar que é o ponto mais forte da empresa. Sao varios os metodos utilizados para
disseminar a informagéo.

Existe um mural interativo, voltado para os clientes internos (funcionarios).
Nestes murais constam, além de informagdes do setor de RH (planos de saude, por
exemplo), informagdes de procedimentos para se evitar erros.

A Gol recentemente langou um projeto com intencdo de reestruturar e
maximizar o uso dos murais. Um projeto intitulado Pombo Correio, que foi fornecido

pela funcionaria responsavel, foi implementado com os seguintes objetivos:

- Reformular, padronizar e manter atualizados todos os murais internos da
companhia.

- Implementar este meio como o terceiro veiculo de comunicagéo interna
da companhia.

O projeto destaca que o mural é um dos veiculos de comunicagdo mais
rapidos e eficientes, além de constituir importante linha direta com os colaboradores.
A sua manutencao € de baixo custo e facil de ser realizada, promovendo uma
integracdo ainda maior com os colaboradores, pois permite que eles se sintam

responsaveis por esse canal de comunicacao.
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O quadro abaixo contém o conceito de mural utilizado no projeto Pombo
Correio.

Quadro 13 - Conceito de mural

O mural € um instrumento dindmico e abre espago para a disseminagdo de
diferentes informagdes que ndo sdo abordadas por outros veiculos de comunicagao
corporativa. Considerada sua importancia e potencial de penetracédo, deve ser muito
bem programado e executado com a coordenagdo e supervisdo da area
responsavel. E importante diferencia-lo do quadro de avisos, que se limita a divulgar
informagdes especificas de determinadas areas.

O mural € dirigido ao publico interno e ndo deve ser considerado como uma
possivel ferramenta de divulgagdo para o publico externo, como, por exemplo,
visitantes e familiares. Dessa maneira, deve veicular informagdes de relevancia
para o publico interno.

Fonte: Projeto Pombo Correio. Gol, 2005.

O responsavel pela alimentacdo do mural € chamado de Pombo Correio, por
isso 0 nome do projeto, este deve cuidar do “comunicados avulsos da base com
carater mais sério. Ex: parcerias do RH local com outras empresas, resultados dos
5'S e desempenho da base em campanhas de arrecadacao e qualidade”.

Ao mencionar o terceiro veiculo de comunicagao interna no objetivo do projeto
Pombo Correio, se faz referéncia as outras duas formas de comunicagao: o infoGol e
o Portal Corporativo.

O primeiro trata-se de um jornal interno que tem a finalidade de atualizar os
funcionarios sobre as noticias e novidades que envolvem a Gol. O segundo trata-se
de um sistema, disponivel apenas para funcionarios (acesso apenas com senha)
onde todas as informacbes da Gol podem obter informacdes desde promocdes
internas até relatorios de qualidade e procedimentos de atendimento.

Um funcionario de linha de frente demonstrou todas as informacdes
disponiveis no portal, sendo algumas destas fornecidas para elaboracdo deste

trabalho.
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Esta ferramenta se mostra como a grande forma de disseminar informacées,

contudo no ambito macro. Informac¢des mais especificas da Base Recife séo

repassadas pelos e-mails dos colaborados e/ou em reunides.

Destacando a importancia da disseminacdo de informagdes o entrevistado

citou um exemplo:

um passageiro embarcou de recife para Buenos Aires, com a
documentacao errbnea, chegou em Sao Paulo para fazer a conexao e nao
pode seguir a viagem por que nao tava (sic) com a certidao original de
nascimento do filho[...] entdo quem foi que deixou ele embarcar? Nao
interessa. Vamos repassar o procedimento para todos [grifo do autor], para
que O erro nao ocorra novamente, isto é posto em ata e todos tem que
assinar.

Um caso concreto de falha e as agcdes da empresa para a recuperacao da

mesma serao descritos a seguir:

Um fato ocorreu comigo em 2003, uma familia de 7 pessoas, de Belo
Horizonte, veio passar férias e no retorno, foi reparado no check-in que as
reservas nao tinham sido feitas, culpa da agéncia, entdo como nossa
venda para agéncia é pela Internet, o que foi que a agéncia fez, simulou a
venda, mas nao finalizou, simplesmente imprimiu a tela de consulta de
vbos e entregou aos passageiros, sé que nao havia fechado a reserval...]
dai o que foi que aconteceu, como era um pessoal muito rustico, estavam
bastante nervosos, isso comegou as 8 horas da manha e terminou as 23
horas d manh3, ele saiu dizendo que estavamos errado que iriam nos
processar, eu tentei explicar que a culpa era da agéncia que eles € que nao
tinham efetuado a reserva e recebi como resposta que era um absurdo por
que a agéncia € de confianga, que a muito tempo ele (o passageiro)
comprava la.

No outro dia ele retorna ao aeroporto com toda a familia, depois de
ter sido acomodado pela Gol em um hotel, ai tentamos ligar para a
agéncia, as 8 horas conseguimos contato com eles e nos foi confirmado
que por erro deles a reserva da familia ndo tinha sido realizada.

A expressao da familia mudou na mesma hora e todos comecaram a
pedir desculpas, a me dizer que teria uma casa em Belo Horizonte para me
hospedar sempre que eu precisasse, queriam me dar algum presente, me
pagar alguma coisa.

Enfim, eu passei um dia inteiro ajudando a corrigir um erro que sabia
que nao era nosso e mesmo sendo xingado nao desisti de tentar ajudar.

No final consegui embarca-los em um vbéo no mesmo ainda de manha,
ainda liberei o excesso de bagagem e eles seguiram para sua casa.

No final, essa experiéncia, foi gratificante para mim, pois consegui
resolver o problema deles, além de ter o reconhecimento por parte da
familia que a falha nédo foi da Gol, mas em nenhum um momento a
empresa se furtou em ajudar.



141

Apesar do erro propriamente dito ter sido responsabilidade da agéncia de
viagens, a Gol procedeu como se a falha tivesse sido causada pela empresa, foram
providenciadas a hospedagem e a alimentacédo dos passageiros e buscou-se, junto
a agéncia, sanar o problema da melhor forma possivel.

O entrevistado finalizou a entrevista comentando uma palestra que acabara
de assistir com o “Junior” como é conhecido presidente da Gol, Constatino Junior,
ele afirmara na ocasiao que nunca gostou de ficar em segundo lugar, reafirmando a
postura da empresa em crescer e alcancar o primeiro lugar (no numero de
passageiros transportados) no Brasil.

O Capitulo seguinte desta pesquisa trata das conclusdes e sugestdes para

pesquisas futuras.
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6 Conclusoes e recomendacoes para pesquisas
futuras

Neste capitulo sdo apresentadas as principais considera¢gées decorrentes do

desenvolvimento do trabalho, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 Comentarios Finais

Mediante a andlise dos diversos autores que investigam o tema ‘Recuperagao
de Falhas’ pode-se observar a importancia relativa a recuperagcdo de um erro
ocorrido na prestacdo de um servico. Manter clientes e estreitar os lagos de
fidelidade e confianga, € 0 objetivo de qualquer empresa, qualquer que seja 0 ramo
de atividade.

A revisao da literatura destacou que paradoxalmente, a ocorréncia de uma
falha, pode levar a um estreitamento de relagdes entre cliente e empresa se esta
falha for resolvida de forma eficaz.

As empresas devem, portanto, abracar a filosofia da recuperacéo e fazer com
que esta seja disseminada para todos os niveis hierarquicos. Principalmente aos
funciondrios da linha de frente, estes devem ser treinados para saber lidar com as
possiveis falhas que ocorrem no processo de prestacdo de servigos. As empresas
devem enxergar que a recuperacao constitui um instrumento excepcional para a
avaliacdo dos seus processos e que estes podem ser implementados com as

experiéncias vividas.
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As informacdes colhidas e a revisdo da literatura sugerem que a criagao e
implementacao de uma cultura de recuperacao de falhas dependem basicamente de
dois fatores: o primeiro seria o interesse da empresa em dispor de sistemas de
recuperacao de falhas e o segundo seria 0 envolvimento e capacitacdo dos
funcionarios, principalmente os de linha de frente. Em uma empresa que tenha a
cultura da satisfagdo do cliente deve-se destacar que os recursos humanos devem

estar devidamente capacitados para a efetivacao da politica da empresa.

6.2 Conclusoes

Este estudo teve por objetivo geral analisar as estratégias de recuperacao de
falhas na prestacdo de servigos no setor aéreo de passageiros, especificamente na
empresa Gol Linhas Aéreas, com operagdo na Cidade de Recife, utilizando-se para
tal objetivo a metodologia de estudo de caso.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, 0 mesmo foi atingindo através da
revisdo da literatura conforme demonstrado na secdo 2.7 (Estratégias de
recuperacao de falhas em servigos).

Quanto ao segundo objetivo especifico que é verificar como a empresa
investigada trata o tema recuperagdao de falhas, também foi atingindo, conforme
demonstrado na sec¢do 5.2 (Andlise e discussao dos dados obtidos), e obteve,
basicamente, como resultado a constatacdo que de modo geral a empresa nao
dispde de um instrumento formal de recuperagdo, apesar de ter a preocupagao
como tema e de possuir alguns processos caso as falhas ocorram.

O terceiro objetivo especifico também foi alcangcado, que é contrastar as
estratégias de recuperacao de falhas utilizada pela empresa estudada com o modelo

de recuperacao de Berry e Parasuraman (1995), adotado para este estudo.
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Como principais achados desta analise percebeu-se que um dos pontos forte
da empresa diz respeito a busca na exceléncia na prestagdo do servigo, destacada
na missao da empresa (ver Figura 12) e a busca pela satisfagdo do cliente, inclusive
recuperando as falhas, mesmo ndo possuindo um sistema formal, como ja foi

observado.

Figura 12 - Missao, Visao e valores da Gol

Fonte: Portal Gol Corporativo. Gol, 2005.

Outro aspecto identificado como forte dentro da empresa investigada foi a
preocupacao na disseminacao das informagdes, os varios veiculos utilizados pela
empresa reforgam essa afirmagao.

Sobre o processo de aprendizagem também se pode dizer que este se
mostrou como um ponto forte, contudo ainda necessitando de melhorias.

Foi percebido que existem ferramentas para andlise da origem dos
problemas, por exemplo, planilha de a eficiéncia (pontualidade, agilidade no

embarque, extravio de bagagens, etc.) das operacdes da empresa, mensalmente
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produzidas e divulgadas nos relatérios de qualidade da empresa (Ver anexo B),
além da destacada preocupagdo com a qualidade (Programa de Qualidade em
implantacéo).

O ponto mais fraco da estratégia de recuperacdo de falhas seria a
recuperacao eficiente dos problemas, especificamente no aspecto relacionado ao
fator humano. Apesar da Gol realizar freqientes treinamentos com seus
funcionarios, isto ndo se reflete numa maior autonomia dos mesmos.

A literatura de recuperacao de falhas coloca a autonomia dos funcionarios,
principalmente os de linha de frente, com um fator essencial para uma recuperacao
eficaz. Diversos fatores poderiam ser sugeridos como limitantes da autonomia:
inexisténcia de estratégia de recuperacgao claramente definida, auséncia de poder de
decisdo que dos funciondrios atendentes de check-in, estes devem se reportar a
supervisdo ou a geréncia para a resolugao de problemas, somente os problemas
simples podem ser resolvidos por eles, e por fim, a inexisténcia de estimulos a
resolucao dos problemas.

Apesar de estar claro para todos que o cliente, ao reclamar de alguma
processo de servico, deve ser atendido com presteza, a maioria dos procedimentos
empreendidos para a recuperagao da falha é muito pessoal, dependendo de quanto
tempo o funcionario exerce a funcado de atendimento e, desta forma, possui maior
suporte da geréncia.

Foi percebido, na etapa da pesquisa em que se procurou observar os
procedimentos dos funcionarios, que o vicio da rotina de execucao da tarefa acaba
por impor limites aos funcionarios de linha de frente, fazendo-os nao encontrar
caminhos de solu¢do para os problemas ou manter os procedimentos de solugéo de

problemas sempre iguais, sem ver a empresa como um organismo vivo e mutante.
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Quanto ao item ‘Fazer retificagdo no fator perturbacao’ verifica-se que a
empresa ainda negligencia tal assunto, a utilizagdo de métodos de recuperagao
intangivel, como por exemplo, um pedido de desculpas e explicacbes para a
ocorréncia do erro nao foram identificadas como um procedimento para recuperar a
falha, porém nas entrevistas com os funcionarios esse habito (pedir desculpas
quando a falha é da empresa) parece estar presente em quase todos.

De modo geral, também se verifica a necessidade de criar meios de incentivar
os funcionarios da linha de frente a tratarem a recuperacdo de maneira mais
eficiente, acredita-se que assim possa haver uma melhoria no tratamento do tema
por parte dos funcionérios da linha de frente.

Outras conclusdes sdo apresentadas no quadro 14, sintese da analise dos
dados pesquisados, tomando como referencial o modelo de recuperagéao adotado.

Quadro 14 - Sintese da analise dos dados

Identificar os problemas do servico

Pesquisas sobre Monitoramento das | Monitoramento dos

comportamento do reclamacodes dos processos
cliente clientes
Ja foi feita, As reclamagdes sado | O monitoramento

atualmente esta
sendo elaborada uma
nova proposta de
pesquisa.

monitoradas
através do SAC e
sao repassadas as
bases por meio de
relatorios

dos processos é
realizado pelos
supervisores e
lideres de UGB's,
porém, nao
possuem um
sistema para isso.

Resolver com eficiéncia os problemas

Fator humano

Retificacao fator perturbacao

Os funcionarios observam o
comportamento do consumidor e
se perceberem dificuldades ou
necessidades, podem sugerir
modificagdes no processo.

Nao usam métodos intangiveis,
normalmente repetem o
processo para como forma de
recuperar o cliente.
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Aprender com a experiéncia de recuperacao

Analise da origem do Sistema de Modificagdo do

problema rastreamento do processo do servigo

problema

Cada base recebe E feita atraves de Quando a falha
detalhes (origem) dos planilhas de identificada o
problemas eficiéncia em processo é corrigido.
encaminhados ao pontualidade e A disseminacgao de
SAC. Apds andlise, origem dos atrasos. | informagdes é um
onde é verificado se a ponto forte.
ocorréncia procede, 0
gerente inicia alguma
acao corretiva.

Fonte: o autor

Para as empresas que aplicam algum método de recuperacdo de falhas,
principalmente empresas de servigos, parece haver algum ganho de
competitividade, quando da adogéo desta estratégia. Pois através da manutencgéo
de seus clientes, atuais e recuperados, precisardo de menor investimento para a
conquista de novos clientes. Esta competitividade deve ser encarada como uma das
principais razbes para investir-se fortemente na recuperagao de falhas, passando

esse investimento a ser encarado como um centro de lucro e ndo de custo.

6.3 Pesquisa futuras

Futuras pesquisas com outras companhias aéreas seriam importantes para a
identificacao dos diferentes estagios em se encontram as empresas prestadoras de
servigos de transporte aéreo de passageiros.

A criagdo de um indicador que seja capaz de medir em que estagio as
empresas estdo, no que se refere a recuperagcdo de falhas, também seria um

importante objeto de estudo para pesquisas futuras. Esse indicador poderia
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determinar, por exemplo, um padrdo maximo de exceléncia nas estratégias de
recuperacao, a ser alcangado pr empresas do setor.

Outro campo de investigacao seria a analise da competitividade gerada pelas
empresas que possuem estratégias de recuperagao servicos. Trata-se de abordar
aspectos como valor percebido pelo cliente, confiabilidade do consumidor em
relacdo ao servico prestado e desgaste emocional dos funcionarios que

empreenderem esfor¢os na recuperagao do servico.
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Apéndice - A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Bloco 1 - Informacoes gerias sobre empresa

- Tempo de operacao:

- Numero de funcionarios:

- Numero de vbos diarios:

Bloco 2 - Perfil do respondente

- [dade:

- Formagéao académica:

- Experiéncia no setor aéreo:

- Experiéncia na empresa:

Bloco 2 - Identificar os problemas do servico

- Existem pesquisas que identifique a satisfacdo dos consumidores com relagao aos
servigos prestados? Se sim, quais as caracteristicas desta pesquisa?
- Como o processo de prestacao de servico € monitorado?

- Quais os tipos de falhas sdo mais recorrentes?

- Como as reclamacdes dos clientes sdo monitoradas?

- Existem canais de comunicacdo abertos para que os clientes possam fazer
reclamacgdes e ou sugestdes? Se sim, quais sao?

- Existem outras formas para a identificagdo de falhas na prestagéo do servi¢o?
Bloco 3 - Resolver com eficiéncia os problemas
- O que é feito com as reclamagdes dos clientes?

- Existe algum tipo de estratégia formal, com procedimentos e a¢gbes que indiquem
como a empresa deve agir em caso de ocorréncia de falha?
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- Existe alguma preocupacdo no acompanhamento do cliente reclamante? De que
formaisso € feito?

- Qual(is) o(s) método(s) mais utilizado(s) para compensacao dos erros?
Bloco 4 - Aprender com a experiéncia de recuperacao

- Como ¢ feita a analise da origem do problema? Existe um sistema de rastreamento
do problema?

- Apés a ocorréncia de falhas, como 0s processos sao corrigidos?
- Os funcionarios sao treinados para identificar falhas e agir para uma eficiente
recuperacao?

- Os funcionarios tém poder decisorio para solucionar problemas?

- Existe alguma politica de disseminacéo de informagdes, como falhas ocorridas, na
empresa?

- Gostaria de comentar algum episodio de falha e de sua recuperagdo, ocorrido na
empresa?
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Anexo - A

PROCEDIMENTO OPERACIONAL - FLUXO DE EMBARQUE
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Anexo - B

RELATORIO DE QUALIDADE DA GOL - 2005
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PROCEDIMENTO OPERACIONAL - Fluxo de embarque (Entrada na sala de
embarque)



