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1 Objectivos
O objectivo deste capitulo € oferecer uma visdderoporanea e abrangente do que
significa a gestdo da qualidade em servicos conecespincidéncia na gestdo da

gualidade na area designada, habitualmente, postina doHealth & Fitness.

Depois da leitura do presente capitulo, os segioudrceitos deverdo ser apreendidos:
- A qualidade do servico percebida pelos clientegdustria dddealth & Fitness.

- As dimensdes que os gestores da industriblefdth & Fithessdevem conhecer para
oferecer um servico de qualidade aos seus clientes.

- Modelos de gestdo da qualidade de servico aglis@vindUstria délealth & Fitness.

- Os principios da Gestao da Qualidade Total.

- Os modelos da Gestdo da Qualidade Total aplis@veidustria délealth & Fitness.

2 Abordagens e definicbes da qualidade em servicos ditealth &
Fitness
A pergunta “ O que é a qualidade?” é facil; a respamem tanto. E dificil

encontrar uma definicdo Unica de qualidade. A dadk é o considerar que um objecto

ou um servigo € melhor que outro; evolui ao longovidia e muda de uma geragéo para



outra; para além disso, varia conforme diferentgseetos das pessoas e das suas
actividades.

Os problemas em definir o termo “gqualidade” n&o s&olusivos do mundo
empresarial; para os investigadores também subsigiculdades no momento de
delimitar o significado e o contelddo da qualiddeepressées como evasivo, complexo,
dificil de definir sdo utilizadas pelos académipasa se referir ao termo qualidade. Por
isso, a medida que a ciéncia aprofundou o temagstigadores e empresarios
apresentaram, usando diferentes abordagens, fdpse€onomia, marketing, gestéo

operacional, diferentes opinides sobre ou queaue nao € qualidade.

Como se pode observar na figura 1, na qual sdsapegas as contribuicdes
mais relevantes para a gestdo da qualidade, adgdalrepresenta, de forma usual, um
conceito associado intimamente com o cliente etm@0 em que usa 0 produto ou

recebe o servico.



Figura 1. Contribuicdes dos principais autores daestiao da qualidade

Autor Defini¢do de qualidade

Contribuigdes

; (1988) - adequado para ou uso
uran
- satisfagdo do cliente

- um grau previsivel de uniformizacédo
Deming (1986) fiabilidade a um custo baixo, adequad
as necessidades do mercado

Crosby (1979) - cumprir com as especificacdes

Ishikawa (1985)

- satisfagdo do cliente aos mais baixos

Feigenbaum (1961) o
custos possiveis

- custo que um produto impde a

Taguchi (1989)
concepgao

Garvin (1984; 1987,
1988)

sociedade desde o momento da

- Cinco caracteristicas da qualidade

- Trilogia da qualidade

- Cliente interno

- Espiral da qualidade

- Principio de Pareto para melhorar a qualidade

p- Catorze principios
- Doengas mortais
- Obstéaculos

- A qualidade nédo custa

- Cinco absolutos da qualidade
- Catorze passos

- Vacina da qualidade

- Ferramentas da qualidade
- Circulos da qualidade
- Queixas dos clientes como oportunidades

- Ciclo industrial
- Planta oculta

- Sistema completo de controlo de qualidade
- Funcéo de perdas
- Engenharia da Qualidade

- Oito dimensdes da qualidade
- Cinco abordagens sobre a qualidade

Fonte: Elaboragéo propria

Neste sentido, Garvin (1984) estabelece cinco algerts para a definicdo de
gualidade: 1) abordagem transcendente, |I) abordagem base no produto, IlI)
abordagem com base no utilizador, IV) abordagem lcase no fabrico; e V) abordagem

com base no valor. Na figura 2 sdo apresentadafeasntes abordagens as variaveis

gue as definem as respectivas disciplinas de apencla




Figura 2. Aproximacdes a definicdo de qualidade

Aproximacgdes Variaveis que as definem Disciplimadamental

Transcendente Exceléncia inata Filosofia

Com base no produto Quantidade e de atributogadiese Economia

Com base no utilizador Satisfacéo das preferéucias Economia, marketing e gestao
consumidores operacional

Com base no fabrico Conformidade com os requisitos Gestao operacional

Com base no valor Exceléncia acessivel Gestadacipeal

Fonte: Forker (1991: 64)

De todas estas aproximacdes a definicdo de quelidsdaltamos a que se baseia
no utilizador por ser a mais ampla e adequadagqsar®ssos propositos, ja que considera
a qualidade como algo subjectivo, no sentido disfaaer necessidades concretas de
diferentes individuos que se dirigem a um centrdHdalth & Fitness Segundo esta
abordagem, a qualidade consiste em: “satisfazenea®ssidades dos clientes” ou
“adequar ao uso” (Juran and Gryna 1995); um gravigivel de uniformizacdo e
fiabilidade a um custo baixo, adequado as necetesiddo mercado (Deming 1986); ou

satisfacao do cliente aos mais baixos custos pasgiveigenbaum 1961).

Neste caso vamos considerar, e com 0 objectivopdeaa uma definicdo que
englobe as diferentes ideias que foram apareceadmnbfiografia, a qualidade como o
conseguir durante um processo de melhoria, que odyibp ou servico cumpra
correctamente, a primeira vez, a finalidade a qatalestinado e entregar ao cliente,

seja este interno ou externo, um produto ou semuEOo satisfaca.



3 Visao estratégica da qualidade

A qualidade consegue-se através de dois componesdesaracteristicas do
produto e a falta de defeitos do mesmo. Com avietg@o em ambos 0s componentes
(eliminacdo de defeitos e a melhoria das especiies) a empresa pode chegar a

conseguir mais beneficios, conforme € apresentadsquema da figura 3.

Figura 3. Visdo estratégica da qualidade

/ Menores custos p@rros \

externos

Eliminar . . Menores
A . Mais produtividade
deficiéncias custos

/ \ Menores custos pa@rros / /
internos
Aumentar
qualidade v
Mais economia:
_—Y| Aumento dg—> | de escala
\ dasvendas
Mais valor
Melhorar .
especificacdes — peircebldo pelo e/ou
cliente

~ Precos mais
elevados

Mais beneficios

Fonte: Fernandez (1993)



Na actualidade, cada vez sdo mais os directoremteos deHealth & Fitness
gue consideram o potencial competitivo da qualidddaeitos centros deHealth &
Fithnessdevem competir, nos tempos que correm, de umaafonmito distinta da que
adoptavam h& apenas uma década. A qualidade trnaasfese num fim, porgue, no
momento actual, o nivel que se deve alcancar écifispdo nas clausulas de cada
contrato de forma antecipada, e ndo como dantegjuenera uma condicdo vaga e so

verificada quando o produto ou o servico era relepelo cliente.

Depois de alguns centros d¢ealth & Fitnessterem conseguido vantagens
competitivas nos dominios da qualidade e dos cuses$do, neste momento,
concentrados em reduzir custos adicionais atra@éelichinacdo dos desperdicios e
flexibilidade do produto/servigo ao cliente.

Por outro lado, parece que o conceito qualidadevesem confronto com
conceitos como a produtividade e a rentabilidade.

3.2 Qualidade e produtividade

Tradicionalmente, pensava-se que se 0 objectiutmdeempresa era a qualidade,
a produtividade ia-se ressentir e, por oposicasegeindo a produtividade, a qualidade
seria afectada. Contudo, nesta afirmacdo ndo ssidewaram aspectos tais como: se
aumenta a qualidade produzem-se menos desperdinEs)s esbanjamento, e sao
necessarias menos tarefas relacionadas com ornedazenuitas inddstrias € mais barato

dispor de accOes preventivas do que coragppsteriorios erros.

Neste sentido, Lee lacoccafirmava que “por sorte, qualidade e produtividade
sao duas caras da mesma moeda. Tudo o0 que com@ilzualcancar a qualidade incide
positivamente na produtividade da empresa. No mtomem que se procedem a
melhoramentos qualidade diminui: 0 custo da gaaaati cliente e, a0 mesmo tempo, 0s

custos com revisbes e manutencdo. Ao comecar alfape as coisas, 0S custos com 0s

! Ex. CEO da Chrysler durante os anos 80 e ex.qeets da Ford



estudos tecnoldgicos e a disposicdo das maquirfasraanentas também diminuem,

simultaneamente a empresa amplia a confiancaatdate do cliente.

3.3 Qualidade e rentabilidade

De forma similar ao caso anterior, cabe pensaragoeelhoria da qualidade vai
provocar um incremento nos custos da empresa. Blasigios em que se incorre por
adoptar a gestdo da empresa com qualidade podeneseres que as poupancas que Sao
produzidas, no que respeita a eliminacdo do egbaenj@m e em termos de aumento de

vendas.

Estes sao os resultados de um estudo que se lesahoasobre a influéncia das
estratégias de mercado nos resultados das empfdaS: Profit Impact of Market
Strategie¥ realizado peloStrategic Planning Insitute of MassachusseB® estudo
demonstrou como as empresas que vendem produtesvieos de qualidade eram
geralmente mais rentaveis que as que ofereciandgdal mais baixa e que a qualidade
era um meio eficaz para aumentar a quota de mercadoseja, as empresas que
ofereciam produtos de alta qualidade em geral tinbena quota de mercado elevada e

eram as primeiras a entrar nele.

4 Modelos de qualidade aplicaveis a qualidade de sége nos centros
de Health & Fitness

O estudo da qualidade, de um ponto de vista comakegiode- abordar segundo
diversas perspectivas, podemos distinguir, na bdauke, varios modelos que aglutinam

diversos autores e trabalhos:

Modelo da qualidade industrial defendido por autores como Juran (1988),
Deming (1986) ou Ishikawa (1985) argumentam queaidpde consiste em garantir a

gualidade dos produtos e servi¢os lancados no a®rca
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Modelo servunction (ver figura 4), proposto por Eiglier e Langear®§9),
segundo ou qual a qualidade de servico dependeudbdade dos elementos que
intervém no processo de elaboracdo dos servicosaem@ncia entre eles. Entre estes
elementos destacam-se o suporte fisico, 0 pesssatientes. O sistema proposto ilustra
a especificidade do sistema de producao e comeegab dos servicos por oposicao ao
sistema de producdo de bens tangiveis. Nestesogltios consumidores do produto sé
tém contacto com o produto nos pontos de vendajaemo que no sistema de prestacao
de servigos existe umaterfaceentre os clientes e a organizacao prestadoragidoido

a producao e 0 consumo N0 Mesmo espaco e tempo.

Figura 4. Sistema de Servunction

Parte invisivel ou Parte visivel ou
Back Office Front Office
Suporte < Cliente A
fisico
4/ =
Cliente B

Organizagdo internd | [ |
da empresa ou P

instituicdo prestadora
do servigo \ Pessoal de

contacto

Servigo X

Servico E

A

Fonte: Eiglier & Langeard (1991)

Como se pode verificar na figura anterior, os ag@nalisam a organizacdo prestadora
de servicos em duas partes distintas mas em comdtderaccado: a parte visivel front
office e a parte invisivel ou back office.A primeira evidéncia € a influéncia que os
recursos humanos, que entram em contacto comesgadj e 0 contexto material tém na

prestacdo do servico. Rack officeé o suporte logistico necessario ao desempenho do
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pessoal de contacto. O modelo ressalta a impoaémee o suporte fisico tem nas
percepcodes dos clientes e as relacdes que oesli@ntesentam entre si.

Nos servigos, 0 pessoal de contacto tem uma impmatdnaior. O nivel de desempenho
e a uniformidade da qualidade dos servicos depenuk® da competéncia e postura do

pessoal de contacto.

Modelo dosgaps ou discrepanciasdesenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e
Berry, analisa as causas que geram deficiénciggesdacado dos servigos. A diferenca
entre o servico esperado e o percebido é o resulladinco discrepancias, gaps que
se produzem como consequéncia de ndo conhecepasa&ias dos clientes. Assim, 0s
autores desenvolveram um instrumento de medicaexiaactativas e percepcdes dos

clientes em relacéo ao servico oferecido (escaRVERJAL).

Modelo da imagem formulado por Gronroos, propde a qualidade pedeeb
como resultado da relacdo entre qualidé&enica (0 que o cliente recebe das suas
interaccbes com a empresa)gaalidade funcionaldos processos (como se recebe o
cliente, o que obtém ou a forma como é realizagaecatacdo do servigco) eimagen
corporativa Estes trés factores condicionam a relacéo pefaepie um sujeito tem de
um objecto, seja produto ou servico. As duas prasedimensfes, o que € e como é
entregue, dar-nos-ao gualidade experimentadpelo cliente. Por sua vez, o cliente
relaciona esta qualidade experimentada conualidade esperadgara realizar uma
avaliacdo da qualidade percebida propria (figuraPe)r isso, a qualidade percebida
dependera basicamente de duas variaveis: 0 quikeotes ja esperam do servico e a

forma como este servico foi desempenhado nos spestas técnicos e funcionais.
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Figura 5. A qualidade percebida total

Qualidade - .
Qualidade Total percebida
esperad

Comunicagéo de marketing

Qualidade
experimentac

Imagem

Comunicagéo ‘Passa palavra’

Necessidades dos clientes

Qualidade técnica: Qualidade
O qué funcional: Com

Fonte: Gronroos (1988: 12)

A explicacdo aportada por Lehtinen e Lehtinen ()34 na mesma linha de
pensamento. Estes autores diferenciam:glalidade fisicgaquela que se relaciona com
os elementos fisicos do servico — bens dos conswesidiurante o processo de prestacao
do servico e apoio fisico, ou seja, a base que ifenprestacdo do servico, como o
ambiente e os instrumentos —); &) qualidade interactiva(aquela que decorre do
contacto entre o cliente e o pessoal ou outrogsesula empresa que prestam o servigo);
e iii) a qualidade corporativdaquela que se refere a imagem da empresa, coistae

pelos clientes).

5 Qualidade objectiva Versus Qualidade percebida dcesvico

As explicacbes do ponto anterior levam-nos a djsimentre dois tipos de

gualidade: uma objectiva e outra percebida ou stizge

O termo ‘qualidade objectivadescreve a superioridade técnica ou exceléncia dos
produtos (Zeithaml, Berry et al. 1988) e foi uspétos investigadores para expressar que
a qualidade reside no objecto, de tal forma quenige avaliar a qualidade de um

objecto a partir da medigc&o quantitativa dos atobgue possui” (Garvin, 1984: 27).
13



Ainda que a qualidade objectiva impligue uma supelade quantificavel e
verificAvel por confronto com uma norma ou nornagsas predeterminadas que tornam
facil a sua operacionalizacdo, a verdade é queiarimmaos estudos sobre o tema nao
coincide nas normas a aplicar. Ao mesmo tempo, alstadagem apresenta outras
limitacdes: 1) existem autores que argumentam ggeatdidade objectiva ndo existe, mas
sim que todas as avaliacOes sobre qualidade s§ectuds; ii) tem que se determinar
guais os atributos que sdo necessarios para detgrquie um objecto é de qualidade; e,
iii) a qualidade objectiva deveria ser independaideindividuo que a avalia, pois

diferentes individuos podem observar diferentébwtys num objecto.

Por outro ladoa qualidade de servico percebidadefinida como a avaliacdo ou a
“apreciacdo que o cliente faz sobre a superioridadeexceléncia de um produto”
(Zeithaml, 1988: 5), ou seja, séo avaliacbes ddéidpoe “dependentes das percepcoes,

necessidades e objectivos dos clientes” (SteenkR&9().

Trata-se, portanto, de una avaliagdo subjectivaogsigeito realiza em funcao da
adequacdo do objecto as suas necessidades ou atixpsctBuzzell e Gale (1987)
afirmam que “a qualidade é o que os clientes digeené e a qualidade de um produto ou
servico determinado é o que o cliente percebe fueoé este motivo “ha que definir a

gualidade da mesma forma que os clientes” Gronifa34).

Em resumo, a qualidade objectiva mostra a qualidesidtante da quantificacdo
de diversas caracteristicas ou atributos do objEmto base num conjunto de normas ou
padroes especificados previamente e de forma indepée do sujeito que realiza
avaliacdo. Por oposicdo, a qualidade percebidanalefi grau de adequacédo das

caracteristicas do objecto as necessidades dtosujeiuma forma subjectiva.

6 A qualidade em servicos délealth & Fitness

A qualidade de um servico pode ser definida commmd' avaliagdo global ou

atitude em relacéo a superioridade de um servRarasuraman, Zeithaml et al. 1988).

Apesar de na literatura terem sido propostas nadtipefinicbes de qualidade

percebida do servico, a maioria € alvo de muitétcas por ndo especificar como se
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formam as percepcdes sobre a qualidade, nem caaside variaveis que afectam a
formacdo dessas percepcoes de qualidade. Steer(R@91)) resolve estas limitacdes

propondo a seguinte defini¢ao:

“avaliacdo de valor idiossincrasico sobre a corémeria para 0 consumo que esta
fundamentado nos processos de indicios de qualatirientes e/ou inconscientes em
relacdo a atributos de qualidade relevantes numextn de varidveis pessoais e

situacionais ".

Para formar uma avaliacdo sobre qualidade o codsurdispde de informacao
sobre o produto retida na memdria em varios nigdeiabstraccdo. Zeithaml (1988)- ver

figura 6 - propde trés niveis:

No primeiro nivel, os individuos dispéem de atrifsu{extrinsecos e intrinsecos)
para analisar a qualidade. No segundo, usandaibatas percebidos no primeiro nivel,
o consumidor forma percepcdes de atributos de baixe. E neste nivel de abstracgdo
onde se formam as dimensfes, que ao serem maigcahst podem ser generalizaveis a
categorias de produtos, agrupando e reduzindosndsteensdes a grande quantidade de
variaveis que afectam a qualidade de um objecto.URmno, o nivel de abstraccéo

superior corresponde a percepc¢ao da qualidadelpeace

Como conclusdes, podemos estabelecer as caracsrishais relevantes da

qualidade percebida:

« Diferente da qualidade objectiva

* Um nivel superior de abstrac¢cdo quando comparatiouco atributo
especifico de um produto

* Uma avaliacéo global que reflecte a atitude quelviduo tem sobre o
objecto

* Uma avaliagéo usualmente predeterminada, conditgoopalo contexto na
qual se forma, sendo de trés tipos os factoresnfjluem na formacéo da
avaliacédo da qualidade percebida do servico: pessdaacionais e
comparativos

» Caracter subjectivo da qualidade percebida

* Dominado por una experiéncia de consumo

* Qualidade percebida como atitude

15



Figura 6. Componentes de a qualidade percebida

Imagem de Nivel de
marca publicidade

Reputacéo

/\
Dimensdes
abstractas Qualidade
— percebida
/\ - Atributos intrinsecos
Preco Preco I:I . .
ot > Atributos extrinsecos
objectivo monetario
percebido O Percepcdes de atributos
\/ de baixo nivel
O Abstracgoes de alto nivel

Fonte: Zeithaml (1988: 7)

6.2 Medicdo da qualidade nos servicos ddealth & Fitness

Nos pontos anteriores estabeleceu-se a diferenita gnalidade objectiva e
qualidade percebida, as quais tém formas diferetiesnedida: internas e externas,

respectivamente.

As medidas internas caracterizam-se geralmenteeptarem determinadas e
calculadas por trabalhadores da propria empresdpses dados quantificaveis: tempos
activos dos trabalhadores, tipos e niumero de pragequantidade de reclamacdes, etc.

Por sua vez, as medidas externas caracterizamksdagéo da informacdo dos
resultados da qualidade ser obtida do exteriory geeuma forma quantitativa (por
exemplo, facturacéo, lucros, repeticdo de transm;cétc.), quer seja de uma forma
gualitativa através de inquéritos aos propriosntdie (nivel de satisfacdo dos clientes,

intencdo de compra, etc.).
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Estas medidas, externas qualitativas, tém sidazadés principalmente para
avaliar a qualidade percebida do servi¢co do poatuista do cliente final. Contudo, esta
metodologia esta, cada vez mais, a ser utilizadawgmas facetas do mundo empresarial:
gualidade percebida de fornecedores de servicoslidgde percebida da empresa,
qualidade percebida do servico logistico, qualidguercebida do desempenho
organizacional, qualidade percebida de eventosjootaso que nos ocupa, a qualidade

percebida do servicos erealth & Fitness.

6.3 Modelo de qualidade do servigo

Gronroos (1983) indica que a qualidade do servejedde da comparacéo entre
0 servico esperado e o0 servico percebido. Destaltaes qualidade avaliada pelo
consumidor durante e depois do encontro do seraga;omparar as suas expectativas

(servigo esperado) com o desempenho percebidagsqrercebido).

Esta forma de entender o conceito é amplamentelhpald por autores
posteriores, como Parasuraman, Zeithaml e Berr§8(196), que, recordemos, definiam
a qualidade do servico percebida como uma avaliggdloal, ou atitude relativa a
superioridade do servico e constitui a base domyesaémento tedrico e metodolégico
gue permite modelar o processo que propdem Parasaoret al. (1985) —ver figura 7.- e

gue estes autores ampliam posteriormente.
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Figura 7. Modelo Qualidade de Servigo

Comunicagéo Necessidades Experiéncia
passa palavra pessoais passada

\ 4
Servigo esperado

AA

Deficiéncia 5 |

CLIENTE

Servico percebido

1

Servico prestado Comunicacdes
(incluindo contactos | g - _ T 7, externas com 0s
prévios e posteriores) clientes

A

Fornecedor Deficiéncia 4

A A
Deficiéncia 3!

v
Tradugéo das percepgdes

de qualidade do servigo
nas especificacées

Deficiéncia 1

A
Deficiéncia : !
h 4

Percepc¢Ges dos gestores sobre as
Looooo > expectativas dos clientes

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985: 44)

O modelo apresenta uma série de discrepanciagams (deficiéncias ou
diferencas) relacionadas com as diferentes intexpiies que podem fazer do servigo os

diferentes intervenientes no processo e que serpoeRImir a:

Gap 1: Expectativas do consumidor e as percepcdesgdsetores sobre as

expectativas dos consumidores.

Gap 2: Percepcdo dos gestores sobre as expectatigmsahsumidores e as

especificacdes sobre a qualidade que se deve eferec

Gap 3: Especificacdes sobre a qualidade a prest@restacao real do servico.
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Gap4: Prestacao real do servigo e a comunicacaoraxter

Gap 5: Expectativas do consumidor sobre a qualidadeetieico e a percepgao

gue teve do servico, sendgap5 funcdo das outras quatro deficiéncias.

As quatro primeiras deficiéncias foram tratada®p@rroprios autores atraves da
investigacao dos factores que podem afectar a toggndas deficiéncias. Por sua vez, a
diferenca 5 recebeu uma grande atencdo na litayatanto pelos proprios autores,
fundamentalmente através da criacdo da escala SBRV@ suas posteriores revisdes,

bem como por parte dos seus detractores, ao atniuitias limitacdes a escala referida.

6.4 Escala SERVQUAL

Desde que Parasuraman et al. (1988) publicaramcalaeSERVQUAL, séo
numerosos os artigos que se fundamentaram nestda.edks continuas revisdes
metodoldgicas, as limitagbes que apresenta, assmo @ Seu caracter pratico e a
extensao da escala a multiplos sectores, forarmsldos temas abordados nos referidos

artigos.

A escala SERVQUAL, apesar das suas limitacdes erikisas recebidas, serviu
para orientar a medicdo da qualidade percebidaeddce através da realizacdo de
escalas de medicdo de atitudes. A versao origirsal edcala SERVQUAL foi

posteriormente modificada (Parasuraman, Berry. 419811).

A operacionalizacdo da qualidade do servico a rpdei escala SERVQUAL
deriva do estudo inicial que Parasuraman et aB)LBealizaram para o desenvolvimento
tedrico, na qual estabelecem que os individuosaema qualidade do servico mediante a
diferenca entre as suas percepcdes e as suasai@sctMatematicamente expressa-se
da seguinte forma:

Onde:
K Q é aqualidade percebida do objecto i
Qi = z (I:’Il - Eij ) k é ou namero de atributos avaliados do object
=1 P; s&o as percepcdes sobre o atributo j do objecto i

E;j sdo as expectativas sobre o atributo j do objecto
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Segundo esta formula os resultados para cada umitdos da escala
SERVQUAL (avaliados de 1 a 7) podem oscilar enGee—-+6, de tal forma que podem
dar-se trés resultados:

* Que a diferenca seja positiva (P>E) sendo a quidigeercebida maior quanto

maiores forem as percepcdes e menores as expastativ

* Que a diferenca seja negativa (E>P) sendo a qdaligarcebida menor quanto

maiores forem as expectativas e menores as peeepcd

* Que a diferenca seja nula (E=P) independentemestealores que assumam as

expectativas e as percepgoes.

Esta formula elementar, mas génese dos modeloscipesis da qualidade do
servico, tem sido amplamente tratada por outrosresitcom a finalidade de, nalgumas
ocasides, de a melhorar e noutras de a criticar.

Analisemos com mais profundidade a relacdo entpeaativas e percepcoes,

assim como os niveis do servi¢co entre os quaigntelassume a qualidade do servico.

As percepcodes sdo definidas como as opinides desiogvdores sobre 0 servico
recebido ou do servico experimentado, podendoidgegnificativamente da realidade.
As diferencas entre percepcoes e realidade inflaenas percepcdes de qualidade e

incrementam o risco de expectativas erréneas.

Por outro lado, e no que se refere as expectafpoaiem ser estudadas sob duas
perspectivas complementares: a bibliografia virdalaa qualidade dos servicos
(expectativas normativgsna qual as expectativas sdo definidas como esejds ou
necessidades de os consumidores, por exemplo, pemmsam sobre 0s servicos que um
centro deHealth & Fitnessdeveria oferecer em vez do que, de facto, ofedeaera
bibliografia relacionada com a satisfacdo ou istatBo dos clienteseXpectativas
preditivag, feitas pelos clientes sobre o que aconteceraantransaccao iminente

(Parasuraman, Zeithaml et al. 1988). Ou seja, psatativas normativas medem normas
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de comparacdo com eventos futuros, enquanto qarpastativas preditivas sdo usadas

como previsdes de eventos futuros.

As expectativas normativas podem-se classificaurssm Miller (1977) em: ideais
(nivel de desempenho desejado), esperadas (o diwéiro espera), desejadas (0 que o
prestador do servico deveria oferecer em confor&d#o investido pelo individuo) e
minimas toleraveis (nivel minimo que o individuotdesdisposto a aceitar).
Posteriormente, Parasuraman et al. (1994) difeaeneintre dois tipos de servi¢cos que o
cliente utiliza como normas de comparacdo: sendesejado (mistura do que o0s
consumidores acreditam que pode ser e do que dasejque fosse a prestacdo de um
servico) e servico adequado (nivel minimo de peéstalo servico que os consumidores

estéo dispostos a aceitar).

Entre ambos niveis existe una zona de tolerancargpresenta o intervalo de
prestacdo de um servico que o cliente consideliafagatio. Permite estabelecer a
discrepancia entre o servi¢o percebido e o senasejado (medida de superioridade do
servico) e a discrepancia entre o servigco percebido servico adequado (medida de
adequacédo do servigo). Esta zona de tolerancia yaa# de um cliente para outro e,
inclusivamente, num mesmo cliente pelo tempo, pourstancias ou pela experiéncia

(ver figura 8).

Figura 8. Expectativas e niveles de estandares dengparacion

Servico desejado / ideal

4 T Medida de superioridade do servi¢o
Zona de
Esperado tolerancia Servigo percebido

Medida de adequagéo do servigo

v
Servico adequadd minimo toleravel

Fonte: Elaboragéo propria
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6.5 Dimens0fes da qualidade do servi¢o

No que diz respeito a dimensionalidade, o instrumee medida deve recolher
todas as dimensdes de uma variavel com a finalidaddgerecer uma avaliagdo completa
da mesma. A dimensionalidade deve conter o conjdet@spectos que abarquem a
totalidade do dominio da variavel que se desejdisanaParasuraman et al. (1985)
inicialmente identificaram 10 dimensfes determieantla qualidade do servico.

Posteriormente, depois de um processo de duplgdedias dimensdes (sem perda de

informacao), ficaram reduzidas a cinco (ver figaya

Quadro 9. Dimensbes da escala SERVQUAL

PZB (1985) PZB (1988)

12 etapa de purificagao

| 22 etapa de purificagio

1 Elementos tangiveis

2 Fiabilidade

3 Capacidade de resposta
4 Competéncia

5 Comunicagéo

6 Credibilidade

7 Seguranca

8 Cortesia

9 Compreensao/ Conhecimento do cliente

10 Acessibilidade

1 Elementos tangiveis
2 Fiabilidade
3 Capacidade de resposta
Competéncia
4 Comunicagao
Credibilidade
Seguranca
Cortesia

cliente
7 Acessibilidade

6 Compé®e/ Conhecimento do

1 Elementos tangiveis
2 Fiabilidade
3 Capacidade de resposta

4 Seguranca

Empatia

Fonte: Elaboragédo prépria

A questdo da dimensionalidade da escala SERVQUAIen@lhanca do aspecto
analisado no ponto 5.3, também néo tem estadaisientriticas e de outros contributos.

Por exemplo, Garvin (1988), estabelece 8 dimendéegualidade generalizaveis a uma

grande quantidade de produtos e servigos:

» Prestactes: sdo caracteristicas funcionais prismguia contribuem para satisfazer

uma necessidade.

» Peculiaridades: sdo caracteristicas secundariggrattuto que, ainda que nao
contribuem para satisfazer a necessidade basiczensede complemento as

prestacoes.

» Fiabilidade: deve assegurar ao utilizador satisfag&onfianca na utilizagdo do

produto durante um periodo de tempo determinado.




» Conformidade: € ou grau em que as caracteristibasionais de um produto

satisfazem as especificacdes do cliente.
» Durabilidade: refere-se a vida util do produto.

» Servico: s80 aqueles aspectos intangiveis compider cortesia, garantias ou

assisténcia.
» Estética: € uma funcéo de atractivo vinculada aetoializacao dos produtos.

» Percepcéo: refere-se a visdo que o cliente temradu. Os clientes podem
perceber a qualidade de um produto de forma difer@mes, durante e depois da

compra.

7 Certificacdo em centros deHealth & Fitness

As normas de gestdo da qualidade devem ser intedaisecomo o pilar principal
gue suporta todo o processo de melhoria continaean®r a qualidade é cada vez mais
importante no futuro da empresa. Podemos definga@ntir da qualidade como a
actividade sistematica e documentada que tendsegw@asir que 0os produtos / processos /
servigos se realizam de uma forma controlada ensiegumas especificacdes, normas e
procedimentos.

Uma norma é o registo de todos 0s aspectos queveendespeitar na produgéo
de um bem ou na prestacdo de um servico; a noagatizé o ponto de partida para a

posterior certificacdo de produtos e da empresa.

A Norma Europeia (EN) ISO 9000 é interpretada pg#oria das empresas como
um standardde gestao voluntario e aceita-se que ststedardforme o principal pilar de
apoio do desenvolvimento e funcionamento da Gesf@oQualidade Total numa

organizacao.

A EN ISO 9000 é a designacédo da norma europelatdenational Organization
for StandarizationISO). Esta norma esta orientada para a gestfoodessos e com a
publicacéo da edicdo de 2000 da ISO 9000, ISO 808D 9004, alcangou-se uma nova
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etapa na evolucdo das normas ISO 9000. Estas aassumna abordagem diferente em

relacdo as versoes anteriores.

As versbes prévias da ISO 9000 estavam assentea fista prescritiva de
requisitos que uma organizagdo estava obrigadangray se pretendia solicitar a
auditoria de conformidade com a norma para se podesiderar uma organizacao
certificada. Era permitida uma baixa flexibilidackusadora de problemas a alguns tipos
de organizagfes (tais como as de servi¢os), que iacapazes de cumprir 0S requisitos

de actividades que ndo necessitavam desenvolver.

Neste momento, as novas normas solicitam a orggfiozgue expresse o que faz,
gue identifique os processos que utiliza, e depeimonstre como 0 seu sistema de
gualidade funciona efectivamente. Com esta abordagequer-se muito menos, o qual
se reflecte na reducdo dos requisitos de docun@mtag ISO 9000:2000. Também
permite uma maior flexibilidade na forma de apl&@ados requisitos nos diferentes tipos
de organizacbes. Outra alteracdo, igualmente impiat € o facto de a ISO 9001 ser,
neste momento, uma norma de “gestdo da qualidadad @ma unicamente de “garantia

de qualidade”.

A norma 1SO 9001, como pode observar-se na figOraedta desenhada de tal
maneira que comeca com o cliente, através dossitapie termina com o cliente. Esta
norma “especifica os requisitos para um sistemged#do da qualidade que se podem
utilizar para aplicagdo interna pelas organizacGesma certificacdo ou com fins
contratuais. Centra-se na eficacia do sistema si@ela qualidade para dar resposta aos
requisitos do cliente”.
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Figura 10.- Modelo do sistema de gestédo da qualidadSO 9001: 2000 baseado em processos

~
Melhoria continua do sistema de
gestdo da qualidade
J
_ Clientes
. Responsabilidade d
Clientes [ direccao 1
CoTTTTTTT T
1
Gestéo dos Medigdo, andlise €| g |- - - - Satisfagéo i
recursos melhoria ! i
[
PCTTTTTTTTS
1 1
! iai ! Realizagao
Requisitos
i d E do produto ZZD Produto
Legenda
— ™ Actividades que aportam valor
————— = Fluxo de informacéo

Fonte: Norma ISO 9001:2000 (2000: 11)

Nesta norma existem quatro aspectos chave: redphdade da direccéo, gestédo
de recursos, realizacdo do produto e medicdo,sendlimelhoria. Nesta perspectiva, a
norma torna-se aplicavel a qualquer tipo de orgegdia. Unicamente € necessario definir
um processo de realizagcédo de produto, que podar\dasde a fabricacdo de um produto

até a prestacao de um servico.
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8 Gestao da Qualidade Total

8.2 Gestao da Qualidade Total

A Gestéo da Qualidade Total (GQT2) €, ao mesmpdenma filosofia de gestao
e um conjunto de métodos e instrumentos que redalé&plicacdo dos métodos de gestéao
da qualidade a toda a organizacdo. A sua carditarigrincipal € a de ndo ser um
conceito estatico, mas sim evolutivo. Este dinarmisdeve-se a participacdo de
numerosas empresas num esfor¢co de renovacgao aajihsquais estdo enquadradas em
diversos organismos dos quais destacamos algursasiagdes para 0 desenvolvimento
da qualidade:American Society for Quality Managememos EUA; na Europa a
European Foundation for Quality ManageméBFQM); e o Movimento Francés para a
Qualidade (MFQ). Algumas destas associacdes pramowe reconhecimento das
melhores praticas com a atribuicdo de prémios,seadnais reconhecidos os seguintes:

0 prémio Deming, o premio da EFQM é/alcon Baldrige Qualite AwarMBQA).

8.2.1 Definigdo do conceito de Gestdo da Qualidade Total

A semelhanca dos conceitos abordados anteriornaedédinicio do conceito de
GQT néo é consensual, sendo vérias as definicGasopeonceito que esta subjacente a
designacdo de GQT. Neste sentido, Brilman (2008j)ada as seguintes: “A GQT é um
sistema de gestdo baseado nos recursos humanogsguem progresso continuo no
servico ao cliente a um custo cada vez mas baidodgetts, (1993); “A GQT é a
utilizacdo dos métodos quantitativos e dos recuraasanos para administrar e melhorar:
a) os produtos e os servicos da empresa; b) o gsowcde trabalho pelo qual séao
elaborados; c) a concentracao sobre as necessulagleBentes” Ritz-Carlton

Em muitas organizacbes a designacao GQT foi sufkti por aminho para a
exceléncia,como € easo da Rank Xerox e da Texas Instruments. Apesadiferentes
definicbes e abordagens a GQT, é consensual geesistéma de gestdo introduziu
guatro alteragbes comuns em todas as empresaslopiaram esta filosofia - prioridade
atribuida ao cliente, melhora continua, participaigdial do pessoal, inser¢cdo da empresa

numa rede social (Brilman 2000). Entretanto, Raimngl997), com base nos trabalhos

2 GQT é a abreviatura da designacédo anglo-saxéritatdl Quality Management
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de Dale (1994), Deming (1986) e Oakand (1993),tiflea sete constructos que facilitam

a implementacgéo de uma cultura de qualidade ®}tairientacéo ao cliente, tanto interno
como externo; b) objectivos organizacionais clagoapropriados; ¢) compromisso e
envolvimento de todo o pessoal, liderado pela dé@éerd) compromisso com a melhoria
continua das operacdes; €) uso de procedimenistemas para garantir a qualidade; f)
uso regular do seguimento, medida e feedback destad operacdes; g) formacdo de
todo o pessoal para garantir que todos possuemnbecmnento e as capacidades
adequadas para uma filosofia de qualidade.

8.2.2 Aplicacdo do conceito de Gestédo da Qualidade Totabs servicos de Health &

Fitness

A aplicacdo de modelos integrados de gestdo {M&3ta mais difundida nos
EUA que no continente Europeu. No continente ewopg organiza¢gfes, que nao
pertencem aos sectores automovel ou de electrénigae ndo séo filiais de grupos
americanos, tém, em geral, atribuido prioridadétargdo da certificacdo 1ISO:9000 por
razdes: comerciais (Brilman 2000), de adaptacaaempssitos do cliente, de requisitos
legais, de crescente concorréncia (Robinson 198wWs& and Keog 1998; 1999; 2002) e
de profissionalizagcao dos servicos (Robinson 1929%9; 2002).

Os conceitos associados a gestdo da qualidade ewitose tém estado
essencialmente associados ao model@dpse as certificacdes ISO que ndo consideram

directamente muitos dos elementos da qualidade(f@buglas and Fredendall 2004).

Esta diferenca pode estar relacionada com o faeta 8@ibliografia sobre produtos e
servicos tratar a gestdo da qualidade de formaadigparvey 1998; Sousa and Voss
2002). A visdo dos autores fundadores da GQT énprmmte em artigos sobre a
gualidade em empresas de producdo de bens tamgiestassa em trabalhos sobre a

gualidade de servicos. No entanto, as bases ted@asmamétodos da GQT permitem a sua

3 Com o evoluir dos modelos para atribuicdo de prénude gestdo é adoptada, em alguns casos, e

principalmente nos EUA, esta designacéo alternati@QT Brilman, J. (2000). As melhores praticas de

gestdo. Lisboa, Edi¢des Silabo, Lda..
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aplicacdo em industrias de produtos e de servigoggfson et al., 1994; Deming, 1986;
Waldman, 1994). Esta aplicabilidade aos servicasvéosificada em varios trabalhos

empiricos (Douglas and Fredendall 2004; Banerjnd&usen et al. 2005; Fisher, Barfield
et al. 2005) ao que acresce o facto dos modeloexdeléncia mais difundidos

contemplarem e incentivarem a sua aplicacdo emnimaygdes produtoras de servicos.
Existem também trabalhos que defendem a sua alilicale tedrica aos servigos de
lazer (Robinson 1997; 1999; 2002); desportivos §Blg004; Knop, Hoecke et al. 2004;
Senlle, Gallardo et al. 2004); e Health & Fitness(Grantham, Patton et al. 1998; Costa
2001). Senlle et al. (2004) propbéem que as orgafes desportivas facam uma

abordagem progressiva a gestao da qualidade afigur

Figura 11 - O caminho para a exceléncia

EFQM

ISO 9004

ISO 14001

ISO 9001

WQO

Sistema préprio

Fonte: Senlle et al. (2004)

Primeiramente, propfe-se a criacdo de um sistend@ripr que evolua para as
recomendacdes d&ord Quality OrganizatiofWQO); 0 passo seguinte sera 0 processo
de certificacdo ISO e, finalmente, a adopcdo dosdetns de exceléncia e
aperfeicoamento empresarial - ISO 9004 e o modeBudopean Fondation for Quality
Manageme{EFQM).

Os beneficios deste processo para as organizaedpertivas sdo, segundo este
autor: prestigio e boa imagem; o conseguir de tibfeEce resultados; repercussao social,

evitam-se erros e falhas; melhor administracaordosrsos financeiros; ter um sistema
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de melhora continua; reducdo de gastos; aumenteadtas; melhor organizacdo e
planificacdo; garantir a continuidade; conseguito8xnotérios e publicos; captacdo de
clientes; e fidelizagéo dos utilizadores do serdesportivo.

Esta é uma abordagem eminentemente europeia d@ gisigualidade. Brilman
(2000) nao partilha desta visao, defendendo queaadcas as organizacdes nos EUA que
estdo normalizadas segundo as normas ISO, o quenpade que apresentem uma forte
orientacdo as praticas de GQT, pelo que afirmandoeé necessario cumprir as normas
ISO para poder aplicar os modelos de GQT.

Ainda assim, através da analise comparativa do lmdd8NQA do EFQM pode-se
perceber que as ISO abordam uma parte importastéedtas abordados pela GQT. A
esta constatacdo ndo é estranho o facto de as aitB@aerem sido desenvolvidas tendo
em conta oito principios da gestdo da qualidadeidet por especialistas internacionais:
organizacao focalizada no cliente; lideranca; paicdo dos recursos humanos; enfoque
no processo e sistema de gestdo; melhoria contioleEsdes com base em dados

concretos e relacbes mutuamente benéficas comrexcaalores Senlle et al., (2004).

8.3 Modelos de gestéo da qualidade total

Nos seguintes pontos sdo descritos, de forma brevejodelo Europeu da
European Foundation for Quality ManagemgiiFQM); e o modelo mais usado na
América do Norte dlalcon Baldrige Qualite Awar@MBQA).

8.3.1 Modelo da European Foundation for Quality Managemenh

A European Foundation for Quality ManagemdiiFQM) € uma associacao
criada em 1988 por catorze empresas, lideres rap&ugque ja tinham os seus sistemas
de qualidade, gestdao, marketing e organizacao me&saqn seguir crescendo no sentido
do que, habitualmente, se designa como “em buscaxceléncia”. As organizacoes,
instituicbes e empresas europeias podem associar-8QM, que tem cerca de
oitocentos associados. O modelo proposto pela iagéoc tem como objectivo
concretizar um conjunto de conceitos fundamentdmcionados com a qualidade num
sistema de gestdo estruturado que integra o condeitGQT e pretende proporcionar
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uma linguagem de gestdo e ferramentas comuns (lapk€apricho 2007). O método
proposto consiste em implantar o sistema de maheiea partindo da auto-avaliacéo, e
com base em nove conceitos basicos do modelo apadsena figura 12. Quando o
sistema ja esta a funcionar as empresas podemroenao prémio europeu outorgado
pela EFQM (Pinto 2003; Senlle, Gallardo et al. 2004

Figura 12 - Modelo EFQM
Agentes 50%

Resultados 50%

==

>

2 6
Politica e Resultados
estratégia - Clientes
8% 20%
3 7 9
1 Pessoas 5 Resultados Resultados
Lideranca 9% Processos - pessoas 15%
10% 10% 9%
4 8
Alianca e Resultados
recursos - Sociedade
9% 6%

—

Fonte Senlle et al. (2004)

Inovagao e aprendizagem

Em concreto, o Modelo Europeu de Exceléncia agasparaticas relevantes para
conseguir uma gestdo de qualidade em cinco anelesarica; politicas e estratégias;
pessoas; aliancas e recursos; e processos. A gkstfimmlidade em ditas areas facilita a
obtencdo de resultados favoraveis em quatro amhatapregados, clientes, sociedade
em geral e o proprio negoécio. Os critérios 1 a & sd@nsiderados como “agentes” e
ponderam 50% no modelo de avaliacdo. Os outros &¥spondem a avaliacdo dos
critérios 6 a 9, designados como “resultados”.

Na actualidade, existe um numero elevado de orgedé&s que usa 0 modelo

EFQM, e algumas organizagfes desportivas aplicamadelo como forma de abordagem
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da sua realidade, através da auto-avaliacdo, coruito de, posteriormente, implantar
medidas de melhoria (Senlle, Gallardo et al. 2004).

8.3.2 Modelo Malcon Baldrige National Quality Award

O MBNQA, um MIG com origem nos EUA, evoluiu de fanmuito rapida, o que
reflecte bem a capacidade de adaptacédo da gesti@ama as evolucdes da empresa e
do ambiente (Brilman 2000). Foi criado péloited States Department of Comenmen

a intencdo de potenciar a competitividade (Bell &egs 1998). O modelo apresenta
varias versdes. A versdo aqui analisada diz resgeiersdo do ano 2005. O prémio
Baldrige tem como objectivos: ajudar as empresas a melleorsuia competitividade
através de uma focalizacdo na concretizacdo destols: a) oferecer valor ao cliente,
usando a melhoria constante, para que se traduzueasso de mercado; b) melhoria
dos desempenhos e capacidades da organizacdodBr2@90). O modelo representado
graficamente na figura XX é dirigido pela estra@égi planos dirigidos ao cliente e ao
mercado.

Figura 13 - Estrutura do MBNQA

Estratégia e plano de acc¢éo dirigido
aos clientes e ao mercado
5

2

Plano Focalizacédo

/ estratégico nos R. H. \
7
1 <> Resultados do
Lideranca negocio
< 3 6
\ Focalizacion nos Gestéo de
los clientes e no processos
mercado

4
Informacéo e analise

Fonte: N.I.S.T (2005)
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Séo sete os critérios do MBNQA, representando gsiisies valores e conceitos
do modelo: lideranga, planeamento estratégico,lifac@io no cliente e no mercado,
informacao e analise, focalizacdo nos recursos hasha resultados do negécio.

Varios estudos tedricos suportam a validade do lotielusivamente alguns concluem
gue os resultados das empresas que venceram op$redo superiores a média do
mercado financeiro onde estéo cotadas (Chong aimifek 2002). Contudo, a validade
do modelo, no que se refere as relagdes entreiasitéhido € consensual nos diferentes

contextos em que foi analisada (Chong and Pryl2@0R).

9 Sumario

Em forma de resumo passamos a referir os asped®s relevantes do presente
capitulo. A qualidade € um conceito dificil de defiPodemos encontrar na bibliografia
diversos trabalhos com definicbes variadas. As rgage abordagens propdem,
habitualmente, definicbes do conceito qualidadeptementares. Neste caso adoptamos
a seguinte definicAoconseguir durante um processo de melhoria que ayiom ou
servico cumpra correctamente, a primeira vez, aliilade a que estd destinado e
entregar ao cliente, seja este interno ou exteumo,produto ou servigo que o satisfaca.
Em termos estratégicos a gestdo qualidade assurmse uma ferramenta de gestéao
sem a qual é dificil competir num mercado cadamwas dindmico. No caso da indUstria
do Health & Fitnessa gestdo da qualidade é normalmente aplicada camuibo de
conseguir vantagens competitivas, reduzir custasiomais e, recentemente, eliminar
desperdicios e flexibilizar o servico ao clienteo Aontrario do que se pensa
habitualmente, a aplicacdo de sistemas de gestayualalade conduzem, desde que
correctamente aplicados, a ganhos de produtividadentabilidade. Existem varios
modelos de gestdo da qualidade aplicaveis a indidtrHealth & Fitness modelo da
qgualidade industrial; modelservunction modelo dosgaps e modelo da imagem.
Podemos distinguir a qualidade objectiva da qudédaercebida. A qualidade objectiva
descreve a superioridade técnica de um servicode per medida tendo em conta os
atributos de um servico; e a qualidade percebifiaidea como a avaliacdo que o cliente
faz da superioridade de um servico. A qualidadegi®da € o conceito mais utilizado

para operacionalizar a medi¢do da qualidade neasindldoHealth & Fitness Existem
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varias formas de medir a qualidade perceladamedidas externas qualitativas tém sido
utilizadas principalmente para avaliar a qualidpeeeebida do servigo do ponto de vista
do cliente final. A qualidade percebida dependeataparacao entre o servico esperado e
0 servico percebido. A escaERVQUALiem sido usada como instrumento de medicéo
desta discrepancia. A certificacdo segundo norm@sniacionais de qualidade deve ser
interpretada como o pilar principal que suportaotodprocesso de melhoria continua.
Garantir a qualidade é cada vez mais importantiitooo da empresa. Podemos definir
‘0 garantir da qualidade” como a actividade sisteggade documentada que tende a
garantir que os produtos / processos / servicagaeam de uma forma controlada e
segundo umas especificacdes, normas e procedimé&ht@s norma € o registo de todos
0S aspectos que se devem respeitar na producamdsemn ou na prestacdo de um
servigo; a normalizacdo € o ponto de partida pg@sterior certificacdo de servigos e da
empresa. As versoes iniciais das normas ISO 90@8laam-se muito prescritivas e
pouco flexiveis o que criava algumas dificuldadss cgdganizacfes prestadoras de
servicos. As novas normas solicitam a organizacée expresse o que faz, que
identifigue os processos que utiliza, e depois thetne como o0 seu sistema de qualidade
funciona efectivamente. Esta abordagem requer meggpssitos de documentacdo e
permite uma maior flexibilidade na forma de apl@ados requisitos nos diferentes tipos
de organizacdes.

A Gestdo da Qualidade Total (GQT ) é ao mesmo tempa filosofia de gestdo e
um conjunto de métodos e instrumentos que resali@ticacdo dos métodos de gestédo
da qualidade a toda a organizacdo. A sua carditarigrincipal € a de ndo ser um
conceito estatico, mas sim evolutivo. Os conceaigsociados a gestdo da qualidade em
servicos tém estado essencialmente associadosdmiantnsgyapse as certificagdes ISO
gue nao consideram directamente muitos dos eles@l@oqualidade total. As bases
tedricas dos métodos da GQT permitem a sua aptioagéindustrias de produtos e de
servicos. Esta aplicabilidade aos servicos foifieada em varios trabalhos empiricos ao
gue acresce o facto dos modelos de exceléncia difiedidos contemplarem e
incentivarem a sua aplicacdo em organizacfes p@dutde servicos de varia ordem:
lazer, desportivos e déealth & Fitness Existem varios modelos de GQT que podem ser
aplicados a industria ddealth & Fitnessdos quais destacamos o modelo Europeu da
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European Foundation for Quality ManagemdBFQM) e oMalcon Baldrige Qualite
Award (MBQA).

10 Questbes de discussao

O leitor, depois de ler este capitulo, sera capazresponder as seguintes
perguntas e de cumprir alguns objectivos abaixicaabs:
- Como podem os gestores da industridHéalth & Fitnessfomentar a qualidade nessa
area?

- Quais sdo as semelhancas e diferencas existentes as doutrinas dos principais
autores que estudam a qualidade?

- Comentar a frase de Crosby: ‘A qualidade é grétis
- Qual é a diferenca principal entre a qualidadegi®da e a qualidade objectiva?

- Enumerar as principais dimensdes da qualidadeebigla do servico na indastria do
Health & Fitnesse explica-las mediante um exemplo.

- O que € a Gestdo da Qualidade Total e porque éequesenta um desafio para a gestao
gue existia antes?

- Visitar as principais paginas web dos prémioguidade e descrever os critérios para
a atribuicio dos diferentes prémios. Por exemplww.qualite.nist.goy
http://www.efgm.org
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