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RESUMO

A maior participacgao dos clientes nos processos de servico, através da cocriagdo, tem se tornado
cada vez mais presente no cotidiano das empresas, trazendo beneficios tanto para a organizagao
que presta o servigo quanto para o cliente. Porém, para que a cocriagdo ocorra, torna-se
necessario que a empresa gerencie a participacdo de clientes heterogéneos, com objetivos e
conhecimentos diferentes. Assim, faz-se interessante buscar um melhor entendimento sobre os
processos de cocriacdo e se estes possuem impacto na qualidade dos servigos entregues pelas
organizagdes. Uma vez que o varejo tem se apresentado como um setor de grande relevancia, e
que sofreu grandes transformagdes nos ultimos anos, este foi escolhido como objeto de estudo.
Dessa forma, este trabalho possuiu como objetivo entender a relagdo entre a cocriagao, nos seus
diversos tipos, e a qualidade dos servigos prestados por empresas dos ramos de varejo, atacado
e distribuicdo. Para isso, foi realizado um survey, com 262 empresas brasileiras, o qual buscou
o entendimento sobre a relacao entre os tipos de cocriagdo, as dimensdes da Qualidade Total de
Servigo e as lacunas da qualidade. Os dados obtidos através deste foram analisados por meio
de Analise de Equagdes Estruturais, sendo possivel confirmar todas as hipoteses apresentadas.
Ap0s isso, foram realizadas entrevistas com o intuito de entender como a cocriagdo ocorre na
pratica e qual a visdo dos gestores a respeito da relacao entre a cocriagdao e a qualidade dos
servicos. Para tal, foram escolhidas seis entre as empresas participantes do survey. A partir dos
dados obtidos, foi possivel desenvolver um modelo tedrico da cocriagdo em processos de

Servico.

Palavras-chave: Cocriagdo; Cocriagdo de servigos; Lacunas da qualidade; Qualidade Total de

Servigo (TQS); Varejo.



ABSTRACT

The greater participation of customers in service processes, through co-creation, has become
increasingly present in the daily lives of companies, bringing benefits both for the organization
that provides the service and for the customer. However, for co-creation to occur, the company
must manage the participation of heterogeneous customers with different goals and knowledge.
Thus, it is interesting to seek a better understanding of the processes of co-creation and whether
they impact the quality of services delivered by organizations. The retail sector has been
presented as a highly relevant one, which has undergone significant transformations in recent
years, so it was chosen as the object of study. This study aimed to understand the relationship
between co-creation, in its various types, and the quality of services provided by companies in
the retail, wholesale, and distribution sectors. For that, a survey was conducted with 262
Brazilian companies, which sought to understand the relationship between the types of co-
creation, the dimensions of Total Quality of Service, and the quality gaps. The data obtained
through this were analyzed using Structural Equation Modeling, being possible to confirm all
the hypotheses presented. After that, interviews were conducted to understand how co-creation
occurs in practice and the managers' view of the relationship between co-creation and service
quality. For this purpose, six companies were chosen from those who participated in the survey.
From the data obtained, it was possible to develop a theoretical model of co-creation in service

Processes.

Keywords: Co-creation; Co-creation of services; Quality gaps; Total Quality of Service (TQS);

Retail.
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1 INTRODUCAO

O mundo esta sendo, cada vez mais, caracterizado por servicos. Ao se analisarem as
economias desenvolvidas, € possivel perceber que cerca de 70% do Produto Interno Bruto (PIB)
destas ¢ gerado por empresas prestadoras de servicos € que o aumento da importancia deste

setor ¢ uma tendéncia que deve permanecer (BASTOS; MAIA, 2019; OSTROM et al., 2010).

Devido a importancia econdmica dos servicos e as notaveis diferengas entre estes € a
produgdo de bens, foi necessario o desenvolvimento de teorias especificas para a gestdo de
servicos. Como apresentado por diversos autores, ha algumas distingdes entre a industria
manufatureira ¢ a prestagdo de servigcos relacionadas a intangibilidade, perecibilidade,
participagdo do consumidor, entre outros fatores, as quais geram a necessidade de estudos
especificos para entender os servicos e gerencid-los (CORREA; GIANESI, 2019;
FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014; JOHNSTON; CLARK, 2010; MORRIS; FREI,
2013).

Uma das principais diferencgas entre a producao de bens e a prestacao de servigos esta
na participagao ativa do consumidor no processo de prestacao do servigo, a qual traz uma nova
fonte de varia¢do, quando comparada aos processos de manufatura: a interferéncia dos clientes
nas operagoes (FREIL 2006; FREI; MORRIS, 2013). Essa participa¢cdo faz com que o gestor
tenha de entender a variabilidade gerada e gerencia-la, de forma a manter a eficiéncia do

Processo.

Além da participagdo ativa durante a prestacao do servi¢o, uma mudanga na forma como
os servigos sdo desenvolvidos e oferecidos tem trazido ao cliente a oportunidade de atuar como
cocriador. Isto se dé pois, tradicionalmente, o processo de prestagdo de servigo era iniciado pela
firma, a qual decidia o que oferecer, porém os clientes passaram a ter uma voz mais ativa € a
participar em diversas etapas do processo, oferecendo desde ideias para a criacdo de novos
servicos, até auxilio no desenvolvimento e na prestagao destes. Atualmente eles podem planejar
as suas férias, decidir como decorar a sua casa ou produzir eventos familiares a serem
organizados por empresas (ETGAR, 2008). A cocriag@o tem se tornado, assim, um meio cada
vez mais popular de envolver os usudrios nos diversos estagios do processo. Dessa maneira,

aumenta-se a possibilidade de que as necessidades dos clientes sejam atendidas e que as falhas
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nos produtos e servicos oferecidos sejam evitadas (KRISTENSSON; MATTHING;
JOHANSSON, 2008).

O termo cocriagdo (cocreation) vem da palavra inglesa create, a qual pode ser definida
como ato de trazer algo a existéncia. Assim, a cocriagdo consiste em criar com o auxilio de
outra pessoa. No gerenciamento de servigos, a cocriagao se refere a participagao do cliente tanto
no processo quanto no resultado do servigo. Dessa forma, as firmas visam cocriar com seus
clientes para, com isso, criar servigos distintos e mais similares ao que o cliente espera, reduzir
os custos e melhorar o desempenho (HOYER et al., 2010; KRISTENSSON; MATTHING;
JOHANSSON, 2008; OERTZEN et al., 2018; VERLEYE, 2015).

Os clientes, por sua vez, também sao beneficiados pela cocriagdo, ja que estes aumentam
a possibilidade de receberem servigcos mais proximos do que desejavam e sdo capazes de gerar
servigos unicos, pela possibilidade de aprender novas habilidades, por meio da cocriagdo, e pelo

fato de poderem compartilhar o controle com a firma (ETGAR, 2008; FISK, 2011).

Apesar dos beneficios elencados, nem sempre € interessante para o cliente participar do
processo de cocriacdo, devido ao esforgo necessario. Assim, ele analisa a relagao entre os custos
monetarios € nao monetarios (como tempo, recursos e esforco fisico e psicoldgico) e os
beneficios a serem recebidos para, entdo, verificar se seria interessante participar desse processo
(HOYER et al.,2010; O’HERN; RINDFLEISCH, 2010). Dessa forma, ¢ necessario que a firma
deixe claro a ele os beneficios a serem recebidos e facilite o processo de cocriacdo (ETGAR,

2008; FISK, 2011).

Outra vantagem trazida pela cocriagdo estd na possibilidade de aumento da qualidade
(FULLER; HUTTER; FAULLANT, 2011). Isso se d4 pois, nos processos de servigos, pode-se
entender a qualidade como o atingimento das expectativas do cliente, ou seja, a qualidade para
o cliente serd baseada na diferenga entre suas expectativas e percepgdes (PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1985). Essas expectativas sdo geradas a partir de cinco fatores:
avaliacdes de outros clientes, experiéncias anteriores, necessidades e desejos pessoais,
comunicac¢do realizada pela empresa (divulgacdao) e o preco, e sdo utilizadas para julgar a
qualidade do servigo recebido (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988). Assim, o
cliente cocriador pode atuar no controle, ditando o que acredita ser bom ou ruim, passando a
evidenciar as possiveis falhas no servico percebidas por ele, para que estas possam ser

trabalhadas pela firma (FINSTERWALDE; TUZOVIC, 2010).
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Como exposto, a maior participagdo dos clientes no processo de desenvolvimento e
prestagdo do servigo torna-se interessante, pois pode trazer beneficios tanto para estes quanto
para a firma (HEIDENREICH et al., 2014). Porém, para que tal situacdo ocorra, ¢ necessario
que a firma incorpore clientes heterogéneos em seu processo € que, além disso, consiga
gerenciar um grande nimero de ideias trazidas por estes (HOYER et al., 2010). Assim, serdo
necessarias alteracdes nos processos de desenvolvimento e prestacdo do servico, devendo-se
buscar solucdes que sejam mutuamente benéficas (FISK, 2011; OERTZEN et al., 2018).
Entretanto, estas alteracdes nos processos para possibilitar a cocriagdo podem acabar por

impactar na forma como as organizacdes gerenciam a qualidade.

Em relagdo a gestdo da qualidade em servicos, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)
propdem, no modelo desenvolvido por eles, que existem lacunas importantes entre as
percepgoes da empresa em relacdo a qualidade e as tarefas associadas a prestacao do servigo,
as quais se tornam um obstaculo no oferecimento de um servigo julgado pelo cliente como de
qualidade. Das cinco lacunas presentes no modelo, quatro estdo diretamente relacionadas a
firma (lacuna 1: diferenca entre as percepcdes dos executivos e as expectativas dos clientes;
lacuna 2: diferenga entre as percepcdes dos executivos e as especificacdes de qualidade do
servico oferecido; lacuna 3: diferenca entre estas especificacdes e a entrega real do servigo; e
lacuna 4: diferenca entre as comunicagdes geradas pela empresa em relacdo ao servigo € a
entrega real deste) (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). Assim, como as lacunas
muitas vezes decorrem da incapacidade de compreensdo pela empresa do que ¢ importante para
o cliente, a participacao deste, através da cocriagao, pode resultar em alteragdes, seja através do

aumento ou da diminuicao, nas referidas lacunas.

Além disso, ao longo dos anos houve um avanco das vendas online, o que levou as
empresas de varejo a atuar em diversos canais. Porém, muitas acreditam ser dificil entregar,
desta maneira, servigos consistentes e unicos, o que pode levar a uma experiéncia ruim para o
cliente (SONG et al., 2013). Assim, a cocriagdo pode auxilid-las, ja que o cliente estara
diretamente envolvido no processo e expondo suas opinides. Ainda, os varejistas podem,
também, através da cocria¢do, acessar comunidades de clientes e, assim, aumentar o seu
entendimento em relagdo ao que eles desejam, de forma a envolvé-los e fazer com que possuam
um sentimento de propriedade e conexao com a sua empresa (MERLO; EISINGERICH; AUH,
2014).
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Tomando-se como referéncia o exposto, surgem as seguintes questdes a serem

analisadas:

* Como a cocriagdo ocorre no dia a dia das empresas dos setores de varejo, atacado e
distribuicao?

= A maior presenca do cliente, através da cocriagdo, gera algum impacto nas lacunas da
qualidade, propostas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), e nas dimensdes da
Qualidade Total do Servico (TQS) (SURESHCHANDA; RAJENDRAN;
ANANTHARAMAN, 2001b)?

1.10bjetivos da pesquisa

A partir do apresentado, faz-se necessario delimitar quais serao os objetivos pretendidos

com a realizagdo desta pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Este trabalho contribuira para a compreensao da gestdo de servigos, uma vez que
objetiva entender a relacdo entre cocriacio, nos seus diversos tipos, e a qualidade dos

servicos prestados por empresas dos ramos de varejo, atacado e distribuicao.

1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario delimitar quais serdo os objetivos
especificos do trabalho. Assim, o Quadro 1 apresenta estes objetivos, os quais estdo vinculados
as perguntas de pesquisa, de forma a propiciar um melhor entendimento sobre o que se pretende

realizar através da elaboracao da tese.

O Quadro 1 apresentou os seis objetivos especificos do trabalho. Inicialmente, através
da revisao da literatura, busca-se entender melhor como a cocriagdo ocorre nos servicos. Torna-
se interessante, também, compreender se a cocriagdo ja faz parte do cotidiano das empresas

brasileiras e em quais etapas do processo de prestacdo do servico ela ocorre.
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Pergunta de pesquisa

Objetivo especifico

Quais as alteragdes necessarias no processo para

possibilitar a cocriagdo?

Alguns tipos de cocriagdo, como o colancamento, a
coproducdo e o coconsumo estdo presentes nas
empresas de servico brasileiras que atuam em varejo,

atacado ou distribuicao?

A existéncia de cocriagdo impacta em algumas
dimensodes da Qualidade Total de Servigo (TQS) e

nas Lacunas 3 ¢ 4 da Qualidade?

Como os tipos de cocriagdo ocorrem nas empresas

brasileiras dos setores de varejo, atacado e

distribuigcao?

Os gestores acreditam que ha relagdo entre a

cocriacdo e a qualidade dos servigos oferecidos?

Entender como a cocriacdo ocorre em processos de

servigo.

Identificar se o colangamento, a coprodugdo e o
coconsumo estdo presentes nas empresas dos ramos

de varejo, atacado e distribuigao.

Entender a relagdo entre os tipos de cocriagdo
(OERTZEN et al., 2018), as dimensdes da TQS
(SURESHCHANDA,; RAJENDRAN;
ANANTHARAMAN, 2001b) e as Lacunas da
Qualidade = (PARASURAMAN; ZEITHAML;
BERRY, 1985).

Entender como os tipos de cocriagdo ocorrem nas
empresas brasileiras dos setores de varejo, atacado e

distribuigao.

Identificar a opinido dos gestores sobre a relagdo

entre a cocriagdo e a qualidade dos servigos.

Propor um modelo tedérico relacionando os

resultados obtidos.

Fonte: elaborado pela autora.

O conhecimento aprofundado sobre a cocriagdo faz-se importante, pois ele ¢ essencial
para compreender a relagdo entre esta e a qualidade. Assim, busca-se, também, verificar se ha
relagdo entre os tipos de cocriagdo analisados neste trabalho (colangamento, coproducao e
coconsumo) e a qualidade dos servigos. Ainda, uma vez que a cocriacdo permite a maior
participac¢do dos clientes em diversas etapas da elaboragdo e prestacdo do servigo, torna-se
interessante compreender como esta participagdo se da na pratica e se os gestores acreditam que

esta participagdo impacta na qualidade dos servigos oferecidos.
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Por fim, os conhecimentos adquiridos através da realizacdo desta pesquisa serdo
utilizados para a construcdo e validacdo de um modelo tedrico, o qual pode contribuir para um

melhor entendimento sobre a gestdo da qualidade em servigos cocriados.

1.2 Justificativa

Torna-se cada vez mais importante entender como ocorrem os processos de cocriacao,
seus antecedentes e suas relagdes, pois as organizagdes tém necessitado, cada vez mais, de
colaboragao multidisciplinar dentro e fora destas, para responder aos desafios e criar (EHLEN
et al., 2017). Porém, até pouco tempo ndo havia estudos em relacdo a acdo conjunta entre os
fornecedores e clientes durante o processo de desenvolvimento e entrega do servico (MOLLER,
2006). Muitos estudos surgiram a partir da Logica do Servigo Dominante, proposta por Vargo
e Lusch (2004), na qual o cliente atua como cocriador de valor, deixando de ser apenas um
consumidor e gerando valor a partir da utilizacao de bens e servigos. Entretanto, grande parte
dos trabalhos publicados seguem a linha de pesquisa dos autores, focando na cocriagdo de valor

e nao na participagdo do cliente no processo de desenvolvimento/execucao do servigo.

Dessa forma, faz-se necessario um melhor entendimento sobre a participacdo dos
clientes no processo, através da cocriagdo. Isto € importante, pois a cocriagao tem sido apontada
como uma tendéncia, a qual traz vantagens tanto para os clientes quando para as empresas
(ETGAR, 2008; HOYER ef al., 2010, PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000). Além disso, o
gerenciamento eficiente dos servigos cocriados ¢ fundamental para o sucesso organizacional,
especialmente no caso de servicos complexos e com varios pontos de contato com o cliente.
Porém, ainda se conhece muito pouco sobre como gerenciar estes servigos, uma vez que os
mecanismos que conectam as organizagdes e os clientes ainda ndo sdo muito bem

compreendidos (OSTROM et al., 2010).

Atualmente, a cocriagdo se tornou um tema central na literatura sobre gerenciamento de
servicos, uma vez que os clientes e outros atores passaram a atuar como participantes ativos
durante o processo (OERTZEN et al., 2018). E interessante destacar, também, que a cocriago
tem ganhado espaco em importantes periddicos da area de servigos, como Industrial Marketing
Management, Journal of Service Management, Journal of Service Research, € The Service
Industries Journal. Estes possuem trabalhos que abordam questdes como os beneficios da

cocriagdo, as estratégias utilizadas para o envolvimento do cliente nesta e os efeitos positivos
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do processo de cocriacdo bem-sucedido (HEIDENREICH et al., 2014; SILVA et al., 2015).
Dessa maneira, ainda ndo ha muitos estudos focados no entendimento do processo de cocriacao
e no gerenciamento da qualidade deste, sendo, assim, importante a realizagao de estudos sobre

estes temas.

Conforme apresentado por Meesala e Paul (2016), a prestacdo de servigos de qualidade
¢ a chave para o sucesso das organizacdes, sendo importante monitorar e melhorar a qualidade
dos servigos oferecidos. Para tal, sdo utilizadas técnicas muitas vezes importadas da indudstria
de producdo de bens e algumas especificamente desenvolvidas para os servigos, como o
SERVQUAL (HERBERT; CURRY; ANGEL, 2003). Porém, torna-se interessante entender

como a cocriagao pode impactar na qualidade dos servigos oferecidos pelas empresas.

Além disso, muitas organizagdes tém dificuldade em perceber que a raiz de alguns
problemas estd relacionada a qualidade ou origina-se da implementagdo incorreta de
abordagens de qualidade. Assim, existem lacunas importantes entre a compreensdo dos
executivos sobre a melhoria da qualidade e o efetivo alcance desta (ZHANG; MOREIRA;
SOUSA, 2020).

Por fim, € necessario, também, fornecer aos provedores de servigos, sejam de servicos
puros ou industriais, informagdes que possam lhes ajudar a lidar com a variabilidade trazida
pelos clientes em processos de cocriagdo, de forma a auxilia-los a resolver os problemas que

possam vir a surgir (HUANG, 2008).

Assim, este trabalho faz-se importante por expor como a participacdo dos clientes,
através da cocriagdo, impacta na qualidade dos servigos, seja através da analise das dimensdes
da Qualidade Total de Servigo (SURESHCHANDAR; RAJENDRAN; ANANTHARAMAN,
2001b) como também das Lacunas da Qualidade (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1985). Além disso, ele também descreve como os tipos de cocriagdo (OERTZEN et al., 2018)
acontecem no dia a dia das empresas e qual a opinido dos gestores sobre a relagdo entre a
cocriacdo ¢ a qualidade. Dessa maneira, a tese contribui para a literatura com a proposi¢ao de

um modelo tedrico a respeito da relacdo entre a cocriagdo e a qualidade dos servicos.
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1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro deles consiste na
Introdugdo, a qual apresentou a contextualizacdo do tema, os objetivos do trabalho e sua
justificativa. O proximo capitulo trata-se do Referencial Tedrico, que apresentara como 0s
temas chaves do trabalho sao abordados pela literatura. A seguir, no capitulo trés, ¢ apresentado
o modelo conceitual utilizado para as analises quantitativas realizadas neste trabalho, e as
hipéteses de pesquisa. A Metodologia, que estd presente no capitulo quatro, expde a
classificacdo desta pesquisa e os métodos a serem utilizados para a sua realiza¢ao. Por fim, no
capitulo cinco, sdo apresentados os resultados obtidos pela realizacdo da pesquisa, tanto através
da abordagem quantitativa quanto da abordagem qualitativa, os quais sdo seguidos pelas

consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serd relatado como a literatura trata os temas-chaves a serem utilizados na
elaboragdo da tese. Inicialmente, serd abordado o tema cocriagdo, com informagdes a respeito
de quando este surgiu e como evoluiram os estudos em relagdo a ele. Além disso, sera exposta
a cocriacdo de processos de servicos, exemplificando-se a teoria desenvolvida até o momento.
Em seguida, sera apresentada a evolucao do gerenciamento da qualidade e as especificidades
da gestdo da qualidade em processos de servico. Ainda em relagdo a qualidade, serd trazido a
discussao o modelo de lacunas da qualidade em servigos, a Qualidade Total do Servico (7otal

Service Quality - TQS) e a qualidade em servigos de varejo.

2.1 A cocriagao

Tinha-se a visdo de que o mercado era um local de troca, no qual a empresa
comercializava bens e servicos com o cliente. Implicito nesta visdo estava o pressuposto de que
as empresas podiam atuar de forma autdbnoma no desenvolvimento dos produtos e processos
com pouca, ou até mesmo nenhuma, interferéncia ou interagdo com os consumidores. Porém,

este pressuposto ndo estava totalmente correto (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

O fato de pessoas opinarem no design e na produc¢do de produtos e servigos nao ¢ algo
novo. No século XIX, produtores de motor a vapor ingleses ja colaboravam com mineradores
na busca pela melhoria da eficiéncia dos motores utilizados no bombeamento de dgua para fora
das minas. Na década de 1970, nos Estados Unidos, a invengdo do computador pessoal foi
precedida por diversas intervengdes realizadas por seus usuarios. Em ambos os casos, 0s
avangos se deram porque pessoas discutiram livremente e compartilharam suas descobertas

(TAPSCOTT; WILLIAMS, 2006).

A tecnologia trouxe as pessoas o acesso a quantidades ilimitadas de informacdes € a
capacidade de se comunicar tanto com outros clientes, quanto com empresas do mundo todo.
Com a informagao, veio também a sensagao de poder e com isso um desejo por um papel maior
nas trocas com organizacdes. Assim, os clientes passaram a desejar uma maior participagao

através da cocriacdo (HEIDENREICH et al., 2014).

Dessa forma, houve uma mudanca no foco, que passou do provedor do servigo, o qual

habilitava e possibilitava a participacao do cliente, para uma situagcao na qual tanto a empresa
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quanto o cliente podem iniciar o processo de colaboragdo. Assim, atualmente sdo comuns os
casos em que a organizagao oferece, por exemplo, apenas uma plataforma para a colaboracao
ou os clientes se envolvem em colaboracao sem o auxilio da organizagao (OERTZEN et al.,

2018).

Apesar da importancia da cocriagdo para o cendrio atual, a literatura ainda nao possui
um consenso em relagdo ao seu verdadeiro significado, podendo denotar a criagdo conjunta de
produtos e servigos ou a criacao de valor em um nivel mais abstrato. Isto se d4 devido a uma
tensdo existente entre a Logica do Servigo Dominante e suas teorias rivais (OERTZEN et al.,
2018). Dessa maneira, torna-se necessario diferenciar a cocriagao de valor, a qual ocorre no
estagio de utilizagdo ou consumo, € a cocriagdo, que também incorpora o processo de
desenvolvimento/producao (LUSCH; VARGO, 2006). Assim, para a realiza¢do deste trabalho,
sera considerado o conceito segundo o qual a cocriagdo implica que os clientes participem de
diversas atividades, realizadas em uma ou mais etapas (ETGAR, 2008). Esta participacdao pode
ocorrer, inclusive, durante a recuperacao do servico ap6s a falha deste. Nesta etapa, a ajuda, por
parte do cliente, se d4 na busca da solugdo apropriada para a falha (HEIDENREICH et al.,
2014).

Para Kristensson, Matthing e Johansson (2008), a cocriagdo pode ser definida como a
participagdo ativa do consumidor na personalizagdo de um produto ou de um servigo, a qual
demanda a presenca do consumidor com o objetivo de inovacao. Payne et al. (2009), por sua
vez, definem cocriagdo como a interag@o e envolvimento do cliente com a organizagdo em todas

as etapas, desde a concepg¢ao até o consumo do produto.

A cocriagdo também pode ser definida como um processo no qual varios atores
colaboram voluntariamente, de forma mutua e equilibrada, na definicdo de problemas,
encontrando solugdes para eles e implementando-as na pratica (NABATCHI, 2012). Assim, ela
pode ser utilizada como uma estratégia para fortalecer a prestagao de servicos (BENTZEN,

2020).

Torna-se necessario diferenciar cocriagdo de customizagao. De acordo com Kristensson,
Matthing e Johansson (2008), a diferenca entre elas reside no grau de envolvimento do cliente,
uma vez que ele desempenha um papel menos ativo na customizacao. Nesta, o papel do cliente
¢ restrito ao final da fase de inovacao e consiste em fazer sugestdes de mudangas incrementais

a um projeto quase completo. Assim, o cliente geralmente desempenha um papel reativo,
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através de respostas a perguntas colocadas pela organizacdo. No processo de cocriagdo,
entretanto, o cliente pode sugerir ideias inovadoras (KRISTENSSON; MATTHING;
JOHANSSON, 2008).

Para Fisk (2011) existem dois tipos de cocriagao do cliente. A cocriagao de humano para
humano e a cocriacdo possibilitada pela tecnologia. Independentemente do contexto no qual
essa ocorra, ha trés dimensdes constitutivas da cocriacdo: a personalizagdo, principal razdo da
maior participacao do cliente no processo, o esfor¢o e o compartilhamento de informagdes

(HEIDENREICH et al., 2014).

Sendo a cocriagdo uma cooperagdo entre clientes e parceiros de produgdo, ela pode
ocorrer nos mais diversos setores, como quando uma familia projeta a casa em conjunto com o
arquiteto, um jardim € elaborado juntamente com um designer, um tratamento ¢ definido com
a colaboracdo entre médicos e pacientes ou uma enciclopédia ¢ redigida de forma aberta, como

a Wikipédia (ETGAR, 2008).

Algumas pré-condi¢cdes econdmicas, culturais e tecnoldgicas podem facilitar a
cocriagdo, como o estado de desenvolvimento economico da regido (ETGAR, 2008). Isto
ocorre, pois, conforme apresentado por Johansson (2006), nas na¢des em desenvolvimento, a
populacdo em geral busca por produtos para a sobrevivéncia, ndo havendo grande preocupagao
com a personaliza¢gdo. Além disso, alguns consumidores podem se demonstrar mais propensos
para a cocriagdo devido a disponibilidade de recursos, como a posse de um carro, caso seja
necessaria a locomogao de capital para financiar estoques, ou mesmo disponibilidade de tempo,

o qual serd despendido na realizacao de tarefas (ETGAR, 2008).

Em relacdo aos ambientes nos quais a cocriacdo ocorre, estes podem apresentar
diferentes niveis de disponibilidade de ferramentas tecnolédgicas e dispositivos online, os quais
auxiliam na realizag¢do das tarefas (VERLEYE, 2015). Alguns destes ambientes apresentam
altos niveis de tecnologia, como ferramentas de autodesenho e de inovacao, as quais podem ser
utilizadas para que clientes projetem seus proprios produtos e servicos (FRANKE; SCHREIER,
2010). Além disso, as empresas também podem encorajar seus usudrios a compartilhar suas
criagdes com outros clientes, através de ambientes virtuais (FULLER, 2006). No entanto, a
cocriagao também pode ocorrer em ambientes com baixos niveis de utilizagdo de tecnologia,
como em reunides com usudrios, entrevistas, reunides de brainstorming ou grupos focais

(ALAM, 2002).
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Também ¢ possivel notar diferengas nos niveis de conectividade entre os usuarios nos
ambientes nos quais a cocriagdo ocorre. Em alguns destes, os clientes obtém pouca ajuda de
outros clientes, como no caso de reunides entre usuarios (ALAM, 2002) e na utilizagdo de
ferramentas para autodesenho e inovacao (FRANKE; SCHREIER, 2010). Por outro lado, ha
também ambientes nos quais os clientes possuem varias oportunidades de se apoiar mutuamente
ao longo do processo de cocriagdao, como em reunides de brainstorming e comunidades online
(ALAM, 2002; VON HIPPEL, 2001). No entanto, uma combinacdo entre utilizagdo de
ferramentas tecnologicas e alta conectividade entre os usuarios pode melhorar a experiéncia

geral do cliente durante o processo de cocriagdo (VERLEYE, 2015).

Schiiler, Fee Maier e Liljedal (2019) afirmam que clientes cocriam de formas diferentes
nos ambientes online e presencial. No caso de lojas fisicas, a cocriagdo muitas vezes ocorre em
aspectos relacionados ao marketing, com uma énfase mais forte na diversao e nas intencdes de
compra. Assim, combinar a cocriagao online com a presencial pode trazer diversos beneficios,
uma vez que teria a capacidade de atrair diferentes tipos de clientes. A loja fisica pode se
posicionar, também, como uma extensdo de um evento de cocriagdo online, permitindo, por
exemplo, que os clientes selecionem entre designs criados online (SCHULER; FEE MAIER;
LILJEDAL, 2019). Tem-se como exemplos de cocriagdo em lojas fisicas a loja pop-up da
Adidas em Berlim, na qual os consumidores sao convidados a projetar seu proprio suéter,
ajusta-lo a partir da digitalizagdo 3D e em seguida produzi-lo na propria loja (ADIDAS, 2017),
ou a loja conceito da M&M’s em Londres, onde os clientes podem escrever ou imprimir

imagens nos chocolates que serdo adquiridos por eles (MARS, 2020).

O sucesso do processo de cocriagdo dependera, por parte do cliente, de sua motivacao
para executar as tarefas e de sua capacidade, seja habilidade ou experiéncia
(FINSTERWALDE; TUZOVIC, 2010). O envolvimento, o engajamento e a participa¢ao do
cliente também serdo necessarios, mas nado suficientes para que a cocriagdo ocorra (OERTZEN
et al., 2018). Além disso, a experiéncia de cocriacdo sera determinada através de fatores que
proporcionam ao cliente um sentimento de autonomia, competéncia e prazer na realizagao da

tarefa.

Pessoas criativas t€ém maior probabilidade de participar de processos de cocriagdo,
indicando um principio de autosselecdo, o qual pode gerar melhores solucdes se participantes

mais qualificados estiverem dispostos a se envolver no processo (FULLER; HUTTER;
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FAULLANT, 2011). Ademais, o éxito também dependera de fatores externos ao cliente, como
informagdes a serem fornecidas pela firma (FINSTERWALDE; TUZOVIC, 2010). Outro ponto
importante consiste no compartilhamento de controle entre a firma e o cliente. Caso este ocorra,
a cocriagao sera facilitada, pois o cliente terd maior confianga na organizagao. Um atendimento

com respeito facilitara a constru¢do de relacionamentos fortes, o que podera levar a lealdade do

cliente (FISK, 2011; HEIDENREICH et al., 2014).

A cocriagdo bem-sucedida também podera depender da construcio de relacionamentos
interativos e de longo prazo com os clientes. Para isto, ¢ necessario que as atividades de
comunica¢do sejam adaptadas, que se incentive a participagdo do cliente em cada etapa do
processo, que se apoie o aprendizado do cliente e se promova o aprendizado organizacional

(PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008).

Caso os beneficios trazidos pela cocriagdo ndo estejam claros para os clientes, estes
podem se sentir explorados pela organizagdo, bem como frustrados e irritados (ESSEN;
VARLANDER; LILJEDAL, 2016; GEBAUER; FULLER; PEZZEI, 2013). Estes sentimentos
podem acabar por ocasionar uma espécie de barreira em relagdo ao processo de cocriagdo. Além
disso, as barreiras criadas pelo cliente em relagdo a esse processo podem também estar
relacionadas ao espaco fisico no qual ele ocorre (caso ele ndo seja online), a utiliza¢do de novas
tecnologias ou a questdes psicoldgicas, relacionadas a execugdao da tarefa por parte do

consumidor (SCHULER; FEE MAIER; LILJEDAL, 2019).

Outro ponto importante esta no papel desempenhado pelos funcionarios durante a
cocriagdo, conforme apresentado por Fisk (2011). O autor salienta que se os funcionarios se
portarem como burocratas, com grande apego a normas e pouca vontade de inovar, eles podem
dificultar o processo de cocriacdo. Assim, para que ela seja possivel, ¢ preciso que os
funcionarios sejam entusiastas, que sempre tentem dizer “sim” aos clientes e ajuda-los a criar

em conjunto com a organizagao.

Caso seja bem-sucedida, a cocriacao pode trazer diversos beneficios para as empresas,
como melhor adaptacdo destas as necessidades dos clientes (ETGAR, 2008; HOYER et al.,
2010), aumento da eficiéncia operacional, capacidade de inovagdo e diminui¢do prego do
produto para o cliente (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000). Além disso, a cocriacdo
também pode aumentar a produtividade e a eficiéncia através da reducao de custos (HOYER et

al., 2010).
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Da mesma forma, a cocriagdo também pode ser bastante benéfica para o cliente, como
apresentado por diversos autores. Etgar (2008) expde trés categorias de beneficios: economicos,
os quais incluem a redugdo dos riscos associados ao recebimento de produtos ou servigos
inadequados e a compensagao pelo esforco realizado; sociais, que compreendem a oportunidade
de contato com outros usudrios; e beneficios psicologicos, os quais incluem o prazer, a diversao
e aprendizagem de novas habilidade e técnicas. Verleye (2015), por sua vez, afirma que o
cliente, ao participar do processo de cocriacdo, obteria beneficios hedonicos, através de
experiéncias prazerosas; cognitivos, pela aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades;
sociais, pela capacidade de se conectar com outras pessoas; pessoais, pela obtencdo de status e
reconhecimento; pragmaticos, por obter solu¢des que atendam melhor as suas necessidades

pessoais; e econdmicos, por receber uma “remuneracao” pelo esforgo realizado.

Conforme apresentado, a cocriagdo estd cada vez mais presente nos processos e
apresenta-se como uma tendéncia de alteragdao na forma como as organizacdes desenvolvem,
produzem e comercializam seus produtos e servi¢os. Porém, devido as diferengas ja citadas
entre a producdo de bens e a prestagdo de servicos, torna-se interessante observar como a
literatura trata a cocriagdo no caso especifico dos processos de servicos. Dessa forma, o proximo

topico sera destinado a abordagem desse assunto.

2.2 Cocriagdo em processos de servigo

Como dito anteriormente, embora o mundo esteja se tornando cada dia mais uma
economia de servigos, muitos profissionais e académicos continuam a pensar € agir com uma
mentalidade de manufatura, a qual afeta os modelos de negocios (OSTROM et al., 2010). Por
isso, torna-se necessario entender como a cocriagdo ocorre nos processos de servicos € como

as empresas atuam para gerencia-la.

Oertzen et al. (2018) afirmam que, no gerenciamento de servigos, pode-se entender a
cocriagdo como a criacao em conjunto, a qual se refere tanto ao processo quanto ao produto do
servico. Ela inclui, para os referidos autores, um didlogo frequente, bidirecional e transparente
entre clientes e as organizacdes, sendo centrada no cliente e em sua experiéncia. Além disso,

inclui um conjunto diversificado de resultados e ¢ influenciada por uma rede com varios atores.
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Os clientes merecem a oportunidade de cocriar o servigo que adquirem. Estes, muitas
vezes, podem preferir maxima flexibilidade durante a prestacdo de servicos, enquanto a
organizacgdo pode preferir a maior estruturagao possivel no processo. Uma abordagem a partir
da cocriacao pode encontrar solu¢cdes mutuamente benéficas, nas quais a empresa e o cliente

tém seus desejos atendidos (FISK, 2011).

Da mesma forma que na produgao de bens, a cocria¢do de servigos também traz diversas
vantagens para as organizacdes envolvidas, como geracdo de ideias mais proximas das
necessidades dos clientes, ganhos de produtividade devido a maior eficiéncia e capacidade de
inovagdo e aprendizado. Ha, também, uma diminui¢do dos custos devido ao aumento nos
ganhos de produtividade e eficiéncia e pelo fato de a participacdo de funcionarios poder ser

substituida por clientes no desenvolvimento dos servigos (HOYER et al., 2010).

A colaboragao entre o provedor e o cliente também influencia de forma positiva o
desempenho de mercado, as margens de lucro e o desempenho nas vendas. Além dos beneficios
econOmicos, ha ainda beneficios pragmaticos, como menor tempo para colocacdo de novos
servicos no mercado, suporte a servigos por pares € maior eficiéncia e eficacia nas operagdes.
Por fim, beneficios sociais identificados incluem melhor sinergia, reten¢do de contratos com

clientes e integragdo interfuncional (OERTZEN et al., 2018).

Apesar das vantagens trazidas para a firma a partir da cocriacdo, algumas situagdes
podem impactar no grau de existéncia dessa nas empresas. Pode haver uma menor propensao
por impedimentos organizacionais ou pela falta de ferramentas e processos para estimular a
disposicdo de alguns clientes a participarem da cocriagdo (HOYER et al., 2010). E preciso,
assim, atentar-se para a possibilidade de a firma preferir uma estrutura rigida na prestagao de
servigos, pois a cocriagdo deve buscar solugcdes mutuamente benéficas, tanto para a organizagao

quanto para o cliente (FISK, 2011).

A cocriacdo pode trazer alguns desafios no contexto B2C (Business to Consumer). Isto
ocorre devido a incorporagao de clientes heterogéneos no processo, sendo necessario gerenciar
um grande numero de ideias (HOYER et al., 2010). Ainda, ¢ importante notar que resultados
contraproducentes podem ocorrer, como estresse no servico dos funcionarios e conflito de
papéis entre clientes e funcionarios apos alteragdes nas caracteristicas do trabalho (OERTZEN
et al., 2018). Cabe assim a firma o gerenciamento destas questdes para que a cocriacdo nao

impacte negativamente em seus processos.
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No caso dos clientes, sabe-se que estes agem de maneira racional e participam da
cocriagdo devido a busca pelo beneficio maximo (ETGAR, 2008). Ou seja, para que esta
participagcdo ocorra, ¢ necessario que o cliente esteja motivado em relagdo a ela e possua
capacidade de se tornar parte da operagdo de servico (FINSTERWALDE; TUZOVIC, 2010;
FISK, 2011). Dessa forma, a tomada de decisdo do cliente em relagdo a sua participagdo na
cocriagdo tera mais chance de ocorrer caso se esclarecam os beneficios que o processo de
cocriagao podera gerar para eles, como possibilidade de receberem um servigo mais proximo
daquilo que ele almejam, de utilizarem capacidades ndo exercitadas usualmente e de
compartilharem o controle com a organizacdo (ETGAR, 2008; FISK, 2011; KRISTENSSON;
MATTHING; JOHANSSON, 2008).

A maior parte dos clientes € motivada a participar de processos de cocriacdo de servigos,
da mesma forma que no caso dos bens, por uma combinacdo de fatores financeiros, sociais,
tecnologicos e psicoldgicos; assim, uma abordagem multifacetada por parte da firma pode
ajudar em sua motivagdo. Como a cocriacdo envolve custos monetarios € ndo monetarios
(tempo, recursos, esforco fisico e psicologico), torna-se possivel estimula-la através da reducgao
destes custos, seja em relagdo ao tempo, esfor¢o ou oportunidades perdidas (HOYER et al.,

2010).

Como mencionado, os clientes investem esforgos significativos nos servigos altamente
cocriados e compartilham informagdes em troca de um servigo personalizado. Dessa forma,
eles passam a desempenhar atividades que seriam de responsabilidade de funcionarios da firma.
Ainda, eles podem atribuir a responsabilidade por falhas a si mesmos, se sentirem culpados
pelo resultado falho do servico e obrigados a resolver o problema que causaram. Neste caso, o
envolvimento nas medidas de recuperacdo do servigo passa a representar uma oportunidade

para os clientes aliviarem a sua percepg¢ao de culpa (HEIDENREICH et al., 2014).

Outro fator que também pode atrapalhar a cocriagao consiste na falta de equilibrio entre
a perspectiva da firma e a do cliente. Isto se d4 pois muitas empresas de servico se concentram
mais nas regras operacionais do que em atender as necessidades do cliente. Torna-se necessario,
assim, ndo atuar de maneira burocratica, presa as regras, mas sim pensar em como pode-se

auxiliar as pessoas, pois isto facilitard o processo de cocriagao (FISK, 2011).

Devido ao maior envolvimento dos clientes no processo resultante da cocriacao, estes

passam a participar tanto do design quanto da entrega do servico, o que implica a influéncia
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tanto na qualidade percebida por estes e na sua experiéncia, quanto na satisfagdo de outros
clientes ¢ na produtividade dos funcionarios da firma (HUANG, 2008). Além disso, a
possibilidade de clientes conversarem entre si através das redes sociais, como Facebook e
Twitter, auxiliou na colaborag¢do em massa, devido a reducdo de barreiras. Ha sites e

ferramentas colaborativos, além de muita utilizacdo das midias sociais e féruns de todos os

tipos (FISK, 2011).

Apesar das vantagens advindas da cocriacdo, esta ndo estd presente de maneira
igualitaria nas diversas classes de produtos e servigos. Uma vez que se tem a personalizacao
entre as principais razdes de engajamento do cliente, a cocriagao tende a ocorrer principalmente
em categorias nas quais possa haver relevantes diferengas nos atributos. Assim, quando as
diferengas presentes sdo consideradas de pouca importancia, os clientes ndo estardo dispostos
a investir na cocriagdo. Dessa forma, ela estd mais presente em alguns tipos de servigos, como
no caso de clientes que adquirem um computador ou servigos de viagens, € € menos notavel em

outros, como na compra de produtos de luxo, tais como uisque e cosméticos (ETGAR, 2008).

Pode-se classificar a cocriagao de servicos em duas geragdes. Na primeira, os clientes
eram Vvistos como insumos e recursos para racionalizar a produgdo, sendo considerados como
trabalhadores temporarios que participavam da produ¢do e entrega do servigo. Neste periodo
os resultados desejados pelo processo de cocriagdo de servigos eram principalmente
econdmicos. A segunda geragdo, por sua vez, promove o envolvimento do cliente de forma
mais ampla e em varios estagios do processo, de forma a buscar resultados como qualidade de
relacionamento e inova¢do. Assim, a comunicagao entre a firma e o cliente evolui de um didlogo
esporadico, unidirecional e menos transparente para um didlogo frequente, bidirecional e
transparente, sendo necessario que ambas as partes julguem o relacionamento como benéfico

para que este tenha continuidade (OERTZEN et al., 2018).

Para que a cocriagdo ocorra, ¢ necessario que haja envolvimento, engajamento e
participa¢do do cliente no processo. Além disso, considerando que a cocriacdo de servigos
envolve organiza¢des provedoras e clientes agindo de forma colaborativa, ela pode se
manifestar de formas especificas, dependendo de em qual fase da prestacdo do servico ela
ocorre. Assim, conforme apresentado na Figura 1, com base na forma de ocorréncia da
cocriagdo, ela poderd ser denominada como coideagdo, coavaliagdo, codesign, coteste,

colangamento, coprodugao ou coconsumo. Os resultados trazidos pela cocriagdo, por sua vez,
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FIGURA 1 — Framework da cocriagdo em processos de servi¢o
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Fonte: Adaptado de Oertzen et al. (2018).
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poderdo ser classificados nas dimensdes de experiéncia pessoal, social, hedonica, cognitiva,
econdmica e pragmatica. Dessa forma, o envolvimento, o engajamento e a participacdo serdo
condigdes necessarias, mas nao suficientes, que necessitam ser cumpridas em conjunto para

que, de fato, ocorra a cocriagdo (OERTZEN et al., 2018).

A geragdo de ideias conjunta consiste na primeira forma de cocriagdo. Para obter a
participagdo externa direta, as empresas podem ouvir desde usudrios lideres, a clientes, fas,
parceiros e profissionais. Para isto, podem criar, por exemplo, sites que possibilitem a conexao
entre os atores e a comunicagdo de ideias e percepgdes (RUSSO-SPENA; MELE, 2012). Assim,
a coideagao podera ser notada quando uma organizagao permite ao cliente oferecer ideias para
o desenvolvimento de produtos/servicos, isto €, realiza um crowdsourcing de ideias
(OERTZEN et al., 2018). A PepsiCo, por exemplo, ja langou duas edi¢des da promogao
“Ruffles: Faga-me um sabor”, em 2011 e 2016. Nestas o cliente era convidado a sugerir um
novo sabor para o snack a partir do envio de um nome para ele, de seus principais ingredientes
e de uma imagem para inspiragio (CLUBE DE CRIACAO, 2011, 2016). A E.ON também
langou um concurso, o qual era destinado ao envio de ideias para novos servigos através de sua
comunidade online (VERRINDER, 2012). A Starbucks, por sua vez, possui um site no qual os
clientes podem sugerir ideias que englobem desde sugestdes para novos cafés até para a
ambientacdo das lojas (STARBUCKS, 2020). Outra possibilidade de coideacao se da através
do envolvimento de um usuério lider, como no LEGO Mindstorm, o qual fornece um software
para que os membros possam reprogramar ¢ desenvolver robds programaveis (OERTZEN et

al., 2018).

A avaliagdo de ideias esta estritamente ligada a sua geragao, porém permite aos atores
avaliar sem propor uma ideia (RUSSO-SPENA; MELE, 2012). Na coavalia¢do, as empresas
procuram envolver os clientes para a apreciagdo de propostas, através de praticas de conexao e
avaliagdo, como por meio de comentérios e votagdes realizadas pelos usuarios (OERTZEN et
al., 2018; RUSSO-SPENA; MELE, 2012). Um exemplo consiste no Prémio Casa Vogue
Design, no qual designers distribuidos em dez categorias sdo avaliados através de voto popular
(CASA VOGUE, 2020). Outro exemplo esta presente em programas televisivos, nos quais o

publico define quem continuara no programa ou passara para a proxima fase.

O codesign abrange uma ampla gama de praticas baseadas no engajamento de muitos

atores, os quais sdo ligados pelo contexto e interesses compartilhados, e busca preencher a
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lacuna entre as ideias identificadas e a possibilidade de encontrar uma solugdo (RUSSO-
SPENA; MELE, 2012). Ele pode ocorrer a partir do crowdsourcing de solugdes (OERTZEN et
al., 2018), como no prémio criado pela Netflix para encontrar uma soluc¢ao a fim de melhorar a
sua precisao em prever o nivel de satisfacdo de um usuario em assistir a determinado filme,
com base nas preferéncias deste (PRPIC ez al., 2015). O codesign também pode se dar através
de oficinas de cocriagdo (OERTZEN ef al., 2018), como nas oficinas promovidas pela DHL
com seus clientes para a criagdo de solucdes que melhorem a experiéncia do servico (DHL
INTERNATIONAL GMBH, 2020). Assim, o codesign ¢ visto como um processo de
pensamento que envolve atividades como falar, escrever, desenhar, mostrar, modelar, construir
e documentar, as quais permitem ao cliente fazer parte da equipe de design. Para isto, as
empresas assumem o papel de facilitadores, fornecendo ferramentas, documentos e outros
suportes, de forma a permitir que os usuarios coloquem seus conhecimentos e experiéncias em

pratica (RUSSO-SPENA; MELE, 2012).

O coteste ¢ utilizado para apoiar a melhoria do protétipo de produtos/servigos antes de
estes serem comercializados (RUSSO-SPENA; MELE, 2012). Nele, os testes sdo realizados
através de uma parceria entre a organiza¢do e o usudrio (OERTZEN et al., 2018). Como
exemplo desse processo, tem-se os testes realizados pela IBM, em conjunto com seus clientes,
para avaliar solu¢des como parte da iniciativa First-of-a-Kind (CHESBROUGH, 2011). Outro
exemplo ¢ o projeto Open Xerox Web, o qual consiste em um site que hospeda prototipos de
tecnologia dos laboratérios de P&D da Xerox, tornando-os acessiveis a comunidade, para que

esta possa testar e validar os prototipos (RUSSO-SPENA; MELE, 2012).

O colangamento consiste no compartilhamento, entre usudrio e organizagdo, da
responsabilidade pelo langamento de determinado produto/servico (OERTZEN et al., 2018),
como no lancamento dos designs vencedores na Threadless, comunidade online na qual os
usuarios projetam e votam em produtos a serem vendidos pela empresa, como camisetas,

mascaras e acessorios (THREADLESS, 2020).

A coprodugdo, por sua vez, consiste no tipo mais comum de cocriagdo. Nesta, o usuario
participa da prestacdo do servigo, executando tarefas que seriam de responsabilidade da
empresa que oferece o servico (OERTZEN et al., 2018; RUSSO-SPENA; MELE, 2012). Sao
exemplos de coprodug@o a montagem dos moveis adquiridos nas lojas do IKEA ou a realizagao

de servicos em terminais de autoatendimento, presentes em bancos e supermercados. Com o
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aumento da tecnologia presente na execugdo dos servicos, cada vez mais tarefas passaram a ser

desempenhadas pelo usuario.

Por fim, o coconsumo ocorre através de comunidades de marca, como o Harley Owners
Group (HOG) da Harley-Davidson, a qual conecta usudrios que interagem tanto através de
canais online como offline (OERTZEN et al., 2018). Assim, no coconsumo, tem-se usuarios
interagindo entre si e impactando nas experiéncias de consumo dos outros. Os usudrios
participam destas comunidades para atender a diversas necessidades, como construir
relacionamentos, cultivar novos interesses e contribuir para a sociedade. A empresa, por sua
vez, trabalha para atender as necessidades dos usuarios e envolvé-los, oferecendo a estes

variadas fun¢des (FOURNIER; LEE, 2009).

Como abordado neste topico, a cocriagdo estd cada vez mais presente no
desenvolvimento e prestagdo de servigos. Ela traz diversas vantagens tanto para os clientes
quanto para a firma, porém implica algumas mudancas na forma como o processo ocorre. A
proxima se¢ao abordara a evolucao nos estudos sobre a gestao da qualidade, sendo seguido pela
apresentacao da qualidade em processos em servigos, expondo como o cliente avalia a

qualidade e a evolucdo dos estudos nessa importante area do gerenciamento se servigos.

2.3 Gestao da qualidade

Uma vez que esta tese buscara analisar a relagdo entre a cocriagao e a qualidade, torna-
se interessante entender, primeiramente, a evolu¢do da gestdo da qualidade, a fim de
compreender os conceitos desenvolvidos e como estes ajudaram as organizagdes. Assim, este
topico apresentara como a qualidade foi avaliada em diversos momentos da histdria, expondo

o aperfeicoamento ocorrido nas técnicas, conceitos € procedimentos.

Ao longo dos anos, houve uma evolugdo na maneira de gerenciar a qualidade, passando
da conformidade com os requisitos (CROSBY, 1979), para grau de uniformidade previsivel e
confiabilidade a baixo custo (DEMING, 1986) e adequagdo ao uso (JURAN; GRYNA, 1988).
A gestdo da qualidade pode ser entendida também, de forma mais ampla, como uma abordagem
que busca alcancar e sustentar a producdo, com foco na manutengdo ¢ melhoria continua dos
processos e prevengao dos defeitos em todas as atividades da organizagdo, de forma a atender

ou superar as expectativas dos clientes (FLYNN; SCHROEDERB; SAKAKIBARA, 1994).
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Durante essa constru¢do de conhecimentos sobre a qualidade, alguns autores se
tornaram bastante conhecidos devido a seus estudos neste campo, sendo muitas vezes
denominados gurus da qualidade. Entre estes tem-se Feigenbaum, o qual entendia a qualidade
como o composto de caracteristicas responsaveis pelo grau no qual o produto ird satisfazer as
expectativas do usudrio. O autor afirmava que um produto de qualidade seria aquele que

maximizasse as aspiracdes do cliente (TOLEDO et al., 2017).

Deming (1982), por sua vez, analisou a gestdo da qualidade do ponto de vista estatistico.
Em seu trabalho, o autor se concentrou na melhoria continua da fabricacao, através de técnicas
estatisticas de controle de qualidade. Posteriormente, o autor publicou seus 14 principios da
gestao da qualidade, os quais visavam criar um ambiente organizacional mais eficaz e, com

isso, aumentar a qualidade (DEMING, 1986).

Juran, outro importante autor deste campo, enfatizava o planejamento e o
estabelecimento de uma politica formal voltada para a qualidade. Ele auxiliou na popularizagao
do principio e do Gréafico de Pareto, o qual afirma que um pequeno ntiimero de causas ¢
responsavel por grande parte dos problemas (regra dos 80-20). O autor também ressaltou a
necessidade de dedicacdo a qualidade em cada etapa do desenvolvimento de um produto

(JURAN; GRYNA, 1988; LOBO, 2010).

Crosby (1979) apresentava a qualidade como conformidade aos requisitos. Para o autor,
a correspondéncia com as especificagdes auxilia na obtenc¢ao da conformidade e, dessa forma,
com a qualidade final almejada. Crosby ainda defendia os aspectos culturais e comportamentais
da gestao da qualidade, focando no papel das pessoas. Além disso, ele enfatizava a importancia

de fazer certo na primeira vez (CROSBY, 1979; TOLEDO et al., 2017).

Outra abordagem classica da qualidade foi trazida por Ishikawa (1982), o qual
enfatizava o controle da qualidade total. O autor difundiu a ideia da utilizagdo das Sete
Ferramentas para o Controle Estatistico da Qualidade (Folha de verificacdo, Estratificagao,
Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Dispersao e
Grafico de Controle de Processos). Além disso, ele defendia o treinamento dos funcionarios
para a melhoria da qualidade e foi o criador do Diagrama de Causa e Efeito, o qual também ¢
conhecido como Diagrama de Ishikawa, e ¢ utilizado para diagnosticar os problemas

relacionados a qualidade (ISHIKAWA, 1982; LOBO, 2010).
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Embora estes autores apresentassem diferentes perspectivas em relacdo a como
gerenciar a qualidade, todos buscaram formas de melhorar a execucao dos processos e o produto
entregue ao consumidor. Seus estudos foram de grande importancia e ainda hoje sdo utilizados

pelas organizagdes.

De acordo com Dahlgaard-Park, Reyes e Chen (2018), a evolucdo da gestdo da
qualidade pode ser dividida em quatro eras: Inspe¢do da Qualidade, Controle da Qualidade,
Garantia da Qualidade e Controle da Qualidade Total. O Quadro 2 apresenta a diferenciacao
entre estes periodos. Como ¢ possivel notar, no decorrer destas eras, hd uma evolugio no foco

da qualidade, o qual direciona os principios, técnicas e ferramentas utilizados em cada uma

delas.
QUADRO 2 — Evolugao da Gestao da Qualidade
Era Epoca (década) Ideias dominantes
Inspecio da Qualidade 1910 Qualidade associada a inspecdo, sendo esta considerada como a

unica maneira de garantir a qualidade de um produto.

Controle da Qualidade

Garantia da Qualidade

Gestao da Qualidade
Total (Total Quality
Management - TQM)

1920

1960

1980

Utiliza¢ao de ferramentas estatisticas para controlar a producado e
o processo. Melhoria da qualidade limitada a ag¢des corretivas

(encontrar e corrigir problemas).

Mudanga de foco na gestdo da qualidade, indo do produto para o
processo. Preocupagdo com a melhoria continua, mudando de

acgOes corretivas para agdes preventivas.

Mudanga de foco do processo para sistemas. Envolve ideias,
componentes e conceitos primarios em todos os aspectos das

atividades do negocio.

Fonte: elaborado com base em Dahlgaard-Park, Reyes e Chen (2018).

Durante a era da Inspecao da Qualidade, o foco principal estava na separacao do produto

bom do produto defeituoso (AGUIAR; LIRA, 2001). Nesta era a conformidade era verificada
na partir da inspecao final, realizada pelo inspetor de qualidade, porém, isto acabava por gerar

rejei¢do de produtos acabados e, consequentemente, aumentava os custos de produgao (LOBO,

2010; MENDES, 2007).
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A era da Inspecdo foi seguida da era de Controle da Qualidade, na qual o controle se
dava a partir da utilizacdo de técnicas estatisticas, que possibilitaram uma avaliagdo com maior
seguranca da satisfacdo do consumidor (MENDES, 2007). Nesta época, o foco estava em
atender aos padrdes de qualidade (foco no produto) e, para isto, eram utilizadas ferramentas e
técnicas como o Controle Estatistico da Qualidade (Stastistical Quality Control - SQC) e Limite

de Qualidade Aceitavel (Acceptable Quality Level - AQL) (HAMID et al., 2019).

A era da Garantia da Qualidade, por sua vez, foi embasada no principio de que para
obter um produto verdadeiramente de qualidade era necessario analisar a qualidade desde o
projeto até a sua entrega (AGUIAR; LIRA, 2001). Esta era promoveu todos os conhecimentos
desenvolvidos nas eras anteriores, porém incluiu elementos como: manuais de qualidade de
maior abrangéncia, analise do custo da qualidade, desenvolvimento do controle de processos e

de sistemas de auditorias (DAHLGAARD-PARK; REYES; CHEN, 2018).

Por fim, na era do Controle da Qualidade Total, houve uma mudanc¢a no foco da gestao
da qualidade, que foi do processo para os sistemas. Nessa era, a qualidade englobava o
desenvolvimento, a manutengdo e os esfor¢cos de melhoria da qualidade dos varios grupos

pertencentes a organizacdo (HAMID et al., 2019).

Durante as quatro eras citadas, diversos foram os esfor¢os, por parte dos pesquisadores,
para mensurar as praticas de gestdo da qualidade utilizadas nas organizagdes e os seus efeitos.
Saraph, Benson e Schroeder (1989), por exemplo, identificaram oito fatores criticos da gestao
da qualidade em uma unidade de negdcio: lideranga da gestdo, papel do departamento de
qualidade, treinamento, projeto do produto/servigo, gestdo da qualidade do fornecedor,
gerenciamento de processos, dados e relatorios de qualidade e relacionamento entre os
empregados. A partir destes, os autores desenvolveram um instrumento para avaliar a gestao da

qualidade em organizag¢des de manufatura e servigo.

Mais tarde, Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994) desenvolveram, com o foco em
processos do chao de fabrica, uma escala para mensuracdo da qualidade a partir de sete
dimensdes-chave: suporte da alta administra¢do, informagao de qualidade, gerenciamento de
processos, design de produto, gerenciamento da forga de trabalho, envolvimento do fornecedor

e envolvimento do cliente.
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Como estes, varios trabalhos (AHIRE; GOLHAR; WALLER, 1996; BLACK;
PORTER, 1996; POWELL, 1995) desenvolveram escalas para a mensura¢ao da qualidade.
Posteriormente, surgiram também trabalhos que examinaram a ligacdo entre as praticas de
gestdo da qualidade e o desempenho das organizacdes (BRAH; WONG; RAO, 2000;
KAYNAK, 2003; SAMSON; TERZIOVSKI, 1999).

Conforme apresentado, os primeiros estagios da pesquisa em qualidade desenvolveram
instrumentos capazes de medir as praticas de gestdo da qualidade e o seu impacto no
desempenho. Estes construtos criados para a medi¢ao estdo presentes nos frameworks utilizados
em prémios como o Malcolm Baldridge National Quality Award nos Estados Unidos e o
European Quality Award, e ainda hoje sdo utilizados para analisar a relacao entre as praticas de

gestdo da qualidade e o desempenho das organizacdes (NAIR, 2006).

Camison, Cruz e Gonzalez (2006) apresentam o conceito de qualidade total do produto,
o qual sugere que a qualidade deve estar presente em todas as fases de seu ciclo de vida. A
Figura 2 expde o modelo desenvolvido pelos autores. Conforme € possivel notar na figura, os
fatores que determinam a percepcao da qualidade podem ser classificados em seis dimensoes:
qualidade de concepgao, qualidade de design, qualidade de conformidade, qualidade de entrega,

qualidade percebida e qualidade de servigo.

A qualidade de concepcao consiste na distancia entre as expectativas/necessidades do
cliente e a percep¢do da empresa em relacdo a elas. A qualidade de design, por sua vez, mede
o sucesso do projeto desenvolvido em traduzir os requisitos de qualidade percebidos pela
organizagdo em especificacdes técnicas. A terceira dimensao, qualidade de conformidade, pode
ser definida como o grau em que o produto fabricado estd em conformidade com os padrdes de
qualidade pré-estabelecidos em seu design. A qualidade de entrega ¢ dada pela distancia entre
a qualidade incorporada ao produto apods a sua producdo e aquela exibida no momento de
entrega ao cliente. A dimensao qualidade percebida consiste na diferenca entre a qualidade
incorporada ao produto durante a entrega e a qualidade percebida pelo cliente apds a venda,
durante a utilizagao do produto ou consumo do servigo. Por fim, a qualidade de servigo atrelado
ao produto pode ser observada pela proximidade entre o servigo esperado, seja ele um servigo
de venda ou de assisténcia técnica, por exemplo, e o servigo percebido (CAMISON; CRUZ;
GONZALEZ, 2006). Desta forma, percebe-se que a gestdo da qualidade deve abranger desde a

percepcao das expectativas dos clientes, até o design do produto, produgdo, entrega e consumo.
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FIGURA 2 — Dimensdes da qualidade total do produto
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Expectativas/

Expectativas/ o
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exXpressas concepgao design produto
pelos clientes

Qualidade

p—_ < Qualidade do Qualidade de.
Satisfagao servico do conformidade Execucdo

produto

SELGE Qualidade Qualidade de Prodpto
percebida entrega elaborado

percebido

Produto

[Uso/consumo ] entregue Armazém e

transporte

Fonte: Adaptado de Camis6n, Cruz e Gonzalez (2006).

Apesar da evolugdo percorrida pelos estudos sobre gerenciamento da qualidade, Hamid
et al. (2019) afirmam que os padrdes da literatura da area foram influenciados pelos grandes
gurus, como Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum e Ishikawa, o que vai de acordo com o

abordado por Martinez-Lorente, Dewhurst e Dale (1998).

Ao longo dos anos, grande parte dos trabalhos elaborados focaram na gestdo da
qualidade na manufatura. Porém, o conhecimento sobre a qualidade de bens mostrou-se
insuficiente para se entender a qualidade do servigo (PARASURAMAN; ZEITHAML,;
BERRY, 1985). Isto se da pelo fato de a qualidade, no caso dos servigos, ndo ser facilmente
identificavel e mensuravel. Assim, os servigos necessitam de uma estrutura distinta para sua
explicacdao e medicao (INGALDI, 2019; JAIN; GUPTA, 2004). O topico a seguir apresenta a

evolucgdo da gestdo da qualidade neste tipo de processo.
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2.4 Qualidade em processos de servigo

A qualidade de servicos tornou-se um importante topico em pesquisas por sua relacao
com os custos, com a lucratividade, com a satisfacdo e retencdo do cliente e com a maior
participagdo de mercado. Além disso, ela também atua como impulsionadora do marketing
corporativo e do desempenho financeiro (BUTTLE, 1996; JAIN; GUPTA, 2004). Dessa forma,
oferecer um servigo de qualidade pode ser considerado tanto uma estratégia de busca pelo
sucesso quanto de sobrevivéncia (MEESALA; PAUL, 2016; ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1996).

Devido a sua importancia, a qualidade passou a ser reconhecida como uma ferramenta
estratégica para a obtengdo de eficiéncia operacional tanto no setor de bens quanto no de
servicos (JAIN; GUPTA, 2004). Porém, ela ndo ¢ facilmente identificdvel e mensuravel no caso
dos servicos. Isso se da devido a algumas caracteristicas especificas destes, como
intangibilidade, heterogeneidade, perecibilidade e inseparabilidade, as quais devem ser
reconhecidas para um entendimento completo da qualidade. Dessa forma, a avaliacdo da
qualidade ndo podera ser feita apenas em relagdo a entrega, mas deve envolver, também, as
avaliagdes do processo de prestagdo do servigo (BOURANTA et al., 2019; JAIN; GUPTA,
2004; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

Assim, a qualidade, no caso dos servicos, pode ser entendida como a diferenga entre a
expectativa e a percep¢do do cliente (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). As
expectativas dos clientes sdo criadas pelas comunicagdes boca a boca, por necessidades
pessoais, experiéncias passadas, comunicagdo realizada pela empresa e pelo prego cobrado pelo
servico (CORREA; GIANESI, 2019; FINSTERWALDE; TUZOVIC, 2010;
PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). A percepcdo, por sua vez, sera formada
durante os “momentos de verdade”, ou seja, os momentos de contato entre o fornecedor do

servigo e o cliente (CORREA; GIANESI, 2019).

Portanto, torna-se importante entender que, no caso dos servigos, a qualidade nao esta
relacionada apenas a conformidade com requisitos pré-estabelecidos, pois, mesmo que o
servico seja realizado exatamente como a empresa julga adequado, este ndo sera considerado

como de qualidade se for aquém do que o cliente almejava.
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Dessa forma, caso a percepc¢ao do cliente em relagdo ao servigo seja inferior aquilo que
ele esperava receber, este ficard insatisfeito. Se ocorrer o oposto, ele ficara satisfeito em relacao
ao servico (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988). A satisfagdo do consumidor
torna-se importante, pois ¢ o principal fator impulsionado quando o desempenho do servigo

excede as suas expectativas (MEESALA; PAUL, 2016).

Nos ultimos anos, o conceito de Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management
- TQM) também tem sido aplicado ao setor de servigos, tornando-se uma forma de melhorar a
qualidade do servigo e a eficiéncia de suas operagdes. A TQM pode ser considerada tanto uma
filosofia quanto um conjunto de principios e praticas orientadores, os quais, entre outros
beneficios, auxiliam na reducao de custos e no aumento da eficiéncia, da participacdo de
mercado, da motivagdo e¢ da satisfacao dos funcionarios (BRAH; WONG; RAO, 2000). Ela
busca a melhoria continua de todas as fungdes de uma organizacao e, para de fato ser alcangada,
deve-se levar em consideragdo desde a aquisicao de recursos até o atendimento pds-venda do

cliente (KAYNAK, 2003).

A TQM foi originalmente desenvolvida para a utilizagdo na manufatura, porém, muitos
servicos também passaram a aplicar algumas de suas praticas (ZHANG; MOREIRA; SOUSA,
2020). As organizagdes de servigos que implementam a TQM té€m focado na entrega de valor
superior ao cliente, através da identificacdo e priorizagao de seus fatores-chaves (BOURANTA

etal.,2019).

De acordo com Zhang, Moreira e Sousa (2020), os estudos na drea de TQM em servicos,
Qualidade Total do Servico (TQS), estdo crescendo. Os autores afirmam que as praticas
relacionadas a TQM estdo ganhando mais atencdo, porém a sua estrutura de implementagao
ainda esta em desenvolvimento. Entre os diversos setores de servigos, os de saude tém sido os
com maior numero de pesquisas sobre TQM (ZHANG; MOREIRA; SOUSA, 2020). No
decorrer do trabalho, a TQS sera abordada de maneira mais aprofundada em um tdpico

destinado especificamente para este tema.

Em rela¢do a maneira de verificar a qualidade do servigo prestado, percebeu-se que o
desempenho, variavel utilizada para este fim, foi tradado de forma diferente entre os estudos.
Alguns trabalhos centram-se no desempenho financeiro, focado no crescimento da participagao
de mercado, na lucratividade e no retorno sobre ativos. Outros estudos, por sua vez,

consideraram o desempenho operacional, em termos da qualidade de produto/processo. Ha,
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também, aqueles que focam na satisfagdo do cliente para mensurar os beneficios advindos de

uma gestao da qualidade eficiente (NAIR, 2006).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) elaboraram uma escala, chamada SERVQUAL,
a qual mensura a qualidade pela diferenca entre a expectativa e a percepgao do cliente. Na
formatacgdo original, era composta por dez dimensdes: confiabilidade, capacidade de resposta,
competéncia, acesso, cortesia, comunicagao, credibilidade, seguranga,
entendimento/conhecimento do cliente e tangibilidade. Em seu trabalho de 1988, os
componentes foram divididos nas cinco dimensdes apresentadas no Quadro 3. Isso se deu pois
as dimensdes garantia e empatia passaram a conter itens que representavam sete das dimensdes
originais: comunicagao, credibilidade, seguranga, competéncia, cortesia,
compreensdo/conhecimento dos clientes e acesso, as quais ndo permaneceram distintas apds os

dois estagios de purificacdo da escala (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988).

A dimensdo Tangibilidade inclui as evidéncias fisicas do servigo prestado, como
instalacdes fisicas, a aparéncia dos funcionarios e dos equipamentos e representagdes fisicas do
servico (como cardapios, por exemplo). A Confiabilidade esta relacionada a consisténcia de
desempenho do servico, ou seja, ao grau de assertividade. Ela envolve questdes como a
execucao no horario combinado, precisdo de faturamento e manuten¢do de registros corretos.
Como terceira dimensao tem-se a Responsividade, a qual diz respeito ao atendimento rapido
das solicitagdes dos clientes. A Garantia, por sua vez, representa a cortesia dos funcionarios
durante a prestacdo do servico e a sua capacidade de inspirar confianca e seguranga nos clientes.
Por fim, a Empatia se relaciona ao atendimento atencioso e individualizado por parte da
empresa para com os seus consumidores (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988,
1985).
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QUADRO 3 — Dimensdes SERVQUAL

Dimensoes Definicao
Tangibilidade Instalacdes fisicas, equipamentos e aparéncia dos funcionarios
Confiabilidade Capacidade de executar o servigo prometido de maneira confiavel e precisa
Responsividade Possibilidade de fornecer um servigo rapido
Garantia Conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua capacidade de gerar confianga
Empatia Atencdo individualizada e cuidadosa que a empresa oferece aos seus consumidores

Fonte: Elaborado pela com base em Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).

Além das dimensdes apresentadas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), a
flexibilidade também influencia na percepc¢ao de qualidade pelo cliente. Isso se d& pois ela
consiste na habilidade, por parte do fornecedor, de adaptar de forma rapida e eficiente a
opera¢do, de modo a atender as necessidades dos clientes. Uma vez que ha alta variabilidade e
incerteza durante os processos de servigo, principalmente nas operagdes de front office, a
flexibilidade torna-se um fator importante para a qualidade do servigo (CORREA; GIANESI,
2019).

O conceito de gap proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988) esta
amplamente documentado na literatura. Entre os trabalhos realizados sobre o assunto, estd o de
Cronin e Taylor (1992), o qual apresenta 0 SERVPERF, uma escala para a mensuracdo da
qualidade em servicos que foca apenas no componente desempenho, ou seja, ndo considera as
expectativas do cliente em relacdo ao servigo. De acordo com Cronin e Taylor (1992), a
abordagem SERVPERF seria mais interessante que a SERVQUAL, pois ¢ eficiente em
comparagdo com esta, uma vez que reduz pela metade o numero de itens a serem medidos e,

assim, explicaria melhor a variagao na qualidade do servigo do que a escala SERVQUAL.

As escalas propostas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988) e Cronin e Taylor
(1992) sao de grande importancia, pois podem auxiliar as empresas a oferecerem um servico
de maior qualidade. Por exemplo, em uma situacdo na qual ha restricoes de recursos e os

clientes ndo desejam de maneira igualmente importante o fornecimento maximo de qualidade,
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torna-se possivel, através do SERVQUAL, identificar as areas que sdo mais criticas do ponto
de vista do consumidor. O SERVPERF, por sua vez, mostra-se capaz de fornecer uma
explicacdo mais convergente e discriminante da constru¢ao da qualidade, por se tratar de uma

escala de item tnico (JAIN; GUPTA, 2004).

Torna-se importante a mensuragao e a gestdo da qualidade, pois, entre as vantagens
trazidas pela prestagdo de um servico julgado como de qualidade, estd a criacdo de vinculos
entre a empresa e o cliente. Certos comportamentos, por parte desse cliente, dardo o indicativo
de satisfagdo, como quando os eles elogiam a empresa, expressam preferéncia por esta em
relagdo a outras organizacdes ou aumentam o volume de suas compras. Caso o servigo nao
agrade ao cliente, ele o demonstrara com reclamacdes, as quais podem ser vistas como uma
combinagdo de respostas negativas que resultam de insatisfacdo e predizem ou acompanham a

deser¢dao (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1996).

Além disso, o cliente também pode ser visto como um colaborador da gestdo da
qualidade, uma vez que ele pode funcionar como um mecanismo de controle, através do
apontamento das falhas potenciais, para que estas possam ser aprimoradas (FINSTERWALDE;

TUZOVIC, 2010).

Conforme apresentado, a gestdo da qualidade ¢ de grande importancia para o
gerenciamento de servicos e tem sido tratada de maneira diferente pelos autores. A proxima
secdo abordard o modelo de lacunas da qualidade em servicos (PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1985), o qual sera utilizado como base para a realizagao da tese.

2.4.1 Modelo de lacunas da qualidade de servicos

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) afirmaram que, até o momento de realizagcdo de
seu estudo, poucos pesquisadores haviam tentado definir ¢ modelar a qualidade devido as
dificuldades envolvidas na tarefa. Em razao deste fato, os autores buscaram mudar essa situagao
através da revisdo de estudos que investigavam a qualidade do servico, relatando os insights
obtidos a partir da andlise exploratoria de quatro empresas de servicos e desenvolvendo um
modelo de qualidade de servigo. O modelo de qualidade em servi¢o desenvolvido por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) foi amplamente difundido e continua sendo utilizado por

diversos autores (FAROOQ et al., 2018; JU et al., 2019; MEESALA; PAUL, 2016).
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A partir da revisdo tedrica realizada em seu trabalho, Parasuraman, Zeithaml e Berry

(1985) perceberam trés pontos:

= A qualidade do servi¢o ¢ mais dificil de ser avaliada pelo consumidor, em
relagdo a qualidade dos bens;

= Aspercepgdes de qualidade, no caso dos servigos, resultam da comparagdo entre
as expectativas do consumidor e o desempenho real do servigo;

= As avaliacdes de qualidade do servico envolvem tanto o resultado deste, quanto

o processo de prestacao do servigo.

Devido ao fato de, naquele momento, a literatura sobre qualidade em servigos ainda ndo
possuir uma base forte o suficiente para possibilitar a investiga¢ao da qualidade em servigos,
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) optaram pela realizagdo de um estudo qualitativo
exploratorio, desenvolvido através de grupos focais com consumidores e entrevistas em
profundidade com executivos de quatro empresas de servigo reconhecidas nacionalmente. Eles
buscaram aprofundar o conhecimento sobre quais eram os atributos-chaves da qualidade do
servico, de acordo com o0s executivos, e quais problemas e tarefas estavam envolvidos na
prestagdo de um servico de alta qualidade; quais eram os principais atributos da qualidade em
servigos, na opinido dos consumidores; se existiam discrepancias entre as percepcdes dos
consumidores e dos profissionais; e se as percepcdes dos consumidores e dos executivos
poderiam ser combinadas em um modelo geral que explicasse a qualidade do ponto de vista do

consumidor.

A partir da realizacao deste estudo, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) perceberam
que existe um conjunto de lacunas importantes em relagao as percepgoes dos executivos sobre
a qualidade do servico e as tarefas associadas a prestacdo dos servigos aos clientes. Estas
consistem em obstaculos para a prestagao de um servico avaliado como de alta qualidade e,
devido a isso, deveriam ser entendidas pela empresa para que pudessem ser reduzidas ou mesmo

eliminadas.

O modelo de lacunas ajuda a analisar as deficiéncias na qualidade, sugerindo que uma
das lacunas ¢ relacionada ao cliente e quatro causadas pelo provedor na criagdo e fornecimento
do servigo (FINSTERWALDE; TUZOVIC, 2010; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1985). A Figura 3 apresenta uma representagao do modelo. Nesta ¢ possivel perceber que a

expectativa criada pelo cliente em relag@o ao servigo ¢ construida a partir de comunica¢des com
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outros clientes, pelas suas proprias necessidades pessoais, por experiéncias passadas e por
comunicagdes externas realizadas pela organizacao prestadora do servigo. Esta expectativa sera
utilizada pelo cliente para comparar com o servigo recebido e, a partir dai, avaliar se este seria

ou nao um servico de qualidade.
FIGURA 3 — Representagao das lacunas da qualidade de servigos
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Fonte: Adaptado de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

A teoria das cinco lacunas da qualidade proposta por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985) avalia a discrepancia entre o que era esperado pelo cliente e o que foi percebido por este.
Para avaliar esta lacuna relacionada ao cliente, o0 método SERVQUAL ¢ apresentado pelos
autores através de um questionario com cinco dimensoes: tangibilidade, confiabilidade,

responsividade, garantia e empatia (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988). Esta
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lacuna externa ¢ a quinta do modelo e ¢ afetada por outras quatro lacunas organizacionais

(internas), as quais representam perdas de qualidade (URBAN, 2009).

A primeira lacuna trata da diferenca entre as percepgdes dos executivos e a expectativa
dos clientes. Isto pode ocorrer pelo fato de, muitas vezes, as percepgoes da organizagao sobre
o que os clientes esperam de um servigo de qualidade e o que eles de fato almejam ndo serem
congruentes (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). Assim, esta lacuna ¢ originada
pela falta de compreensdo, por parte da empresa, de como os clientes criam suas expectativas,
a partir de fatores como: anuncios, experiéncias passadas, necessidades pessoais e comunicacao
boca a boca (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014). Isto pode ser gerado por uma
orientagdo inadequada para a pesquisa de marketing, pela falta de comunicagao ascendente,
advinda dos funciondrios de linha de frente, falta de foco nos relacionamentos e por ndo haver

uma recuperagdo adequada do servico (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014).

Trés fatores influenciam diretamente o tamanho da primeira lacuna. O primeiro deles
consiste na orientacdo de pesquisa da empresa. Uma vez que as informagdes obtidas através da
pesquisa definirdo o que a organizagao entende por expectativa do cliente, quanto maior for a
orientacdo de mercado, mais a empresa aprendera sobre as reais necessidades e desejos de seus
clientes. O segundo fator trata-se da comunicagdo ascendente, a qual reflete o fluxo de
informacdes dos funcionarios da linha de frente, que possuem maior contato com o cliente, para
os niveis superiores da organizacdo. Quanto maior for a comunicacdo ascendente dentro da
empresa, menor tende a ser a primeira lacuna. Por fim, quantidade de niveis da estrutura
hierarquica da empresa também terdo influéncia no tamanho da lacuna, tendo em vista que,
quanto mais complexa for a hierarquia adotada, mais distantes os niveis administrativos
superiores tendem a ficar dos clientes e das atividades cotidianas (BATESON; HOFFMAN,
2016).

Para minimizar a primeira lacuna, a empresa pode melhorar a qualidade das pesquisas
de mercado realizadas, adotar uma melhor comunicagdo, principalmente no caso dos
funcionarios de linha de frente, e reduzir o nimero de niveis hierdrquicos na empresa

(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

Tem-se como segunda lacuna a diferenga entre as percepgdes da organizagdo sobre as
expectativas dos clientes e as especificagdes de qualidade do servico oferecido. Esta pode ser

originada por uma variedade de fatores, como restri¢des de recursos, condi¢des de mercado ou
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mesmo indiferenga por parte da organizacdo (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1985).

Esta lacuna pode decorrer da forma como a empresa trata a entrega de qualidade do
servico, podendo definir outras prioridades para o que ela acredita que de fato traria qualidade
ao servico prestado. Além disso, a organizacao pode desejar satisfazer as necessidades dos
clientes, porém ndo possuir os métodos suficientes para a mensuracdo da qualidade ou para a
definicdo de padrdes na prestagdo de servigos (BATESON; HOFFMAN, 2016). Desta forma,
0 gap decorre da incapacidade, por parte da administragdo, na formulacdo de metas de qualidade
que correspondam as expectativas dos consumidores, ou seja, que traduzam tais expectativas

em especificacdes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

A terceira lacuna, por sua vez, consiste na diferenca entre as especificagoes de qualidade
do servico e a entrega real deste. Isto ocorre pois, mesmo quando héd especificagdes para
executar da forma correta determinado servico, o desempenho esperado de qualidade ndo ¢

garantido (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

Assim, a lacuna relacionada a conformidade do servigo pode surgir por varias razdes,
como a falta de trabalho em equipe e treinamentos apropriados, escolha inadequada de
funciondrios e organizagdo incongruente de tarefas (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).
Além disso, ela pode estar relacionada ao empenho do funcionario na execucao do servigo, uma
vez que este pode variar entre os funciondrios da organizacdo. A qualidade de entrega do servigo
também pode ser influenciada pela dispersao de controle, ja que nem sempre os funciondrios
estardo autorizados a tomar decisoes independentes, e pelo suporte ineficiente, decorrente da
falta de treinamento dos funciondrios para a realiza¢ao das tarefas (BATESON; HOFFMAN,
2016). Para que esta lacuna ndo ocorra, € necessario que a empresa tenha sistemas, processos e
funcionarios que garantam a execucdo do servico conforme os padrdes pré-determinados

(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014).

Com quarta lacuna tem-se a diferenca entre a comunicacao gerada pela empresa em
relag@o ao servigo e a entrega real deste, uma vez que a publicidade por parte da empresa tem
influéncia direta na formacao das expectativas do cliente (PARASURAMAN; ZEITHAML,;
BERRY, 1985). Se as propagandas realizadas pela empresa prometerem reiteradamente um

servico diferente daquele entregue ao cliente, a lacuna se tornard cada vez maior. Assim, ¢
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necessario que as empresas entendam que as comunicagdes realizadas tém impacto direto nas

expectativas dos clientes (BATESON; HOFFMAN, 2016).

Dessa forma, essa lacuna ¢ originada de uma discrepancia entre o servigo entregue ao
cliente e as comunicagdes realizadas pela empresa, através de promessas exageradas ou falta de
informacdes aos funciondrios da linha de frente (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).
Como essas expectativas desempenham um papel importante na percepcao de qualidade, para
que esta lacuna ndo ocorra, ¢ necessario que a empresa ndo prometa mais do que ela possa de

fato entregar (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

Por fim, a quinta lacuna consiste na diferenga entre o servico esperado e o de fato
recebido. Para garantir que o cliente julgue a qualidade como adequada, ¢ necessario atender,
ou mesmo exceder, as suas expectativas. Assim, percebe-se que os julgamentos de alta ou baixa
qualidade dependem de como os clientes analisam o desempenho real em funcdo do que era

esperado (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

Conforme apresentado, quatro das cinco lacunas ocorrem dentro da organizacdo
prestadora de servigo (lacunas 1 a 4). Destas, duas serdo consideradas neste trabalho: a lacuna

3 e alacuna 4.

Muito se tem discutido na literatura sobre as estratégias e técn