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RESUMO

ELEUTERIO, Sueli Aparecida Varani, Qualidade na Prestacdo de Servigos: uma avaliagio
utilizando a escala SERVQUAL com clientes internos, Campinas, Faculdade de Engenharia
Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2001. 119p. Trabalho Final de Mestrado

Profissional.

A importancia do setor de servigos na economia de diversos paises desperta nas empresas o
interesse pela qualidade em servigos, em busca de um melhor atendimento aos seus clientes como
um fator de diferenciacdo competitiva. Nesse contexto, devem ser inseridos 0s servigos externos
e 0s servicos internos, esses Gltimos caracterizados pela relagfo cliente-fomecedor interno. Este
trabalho aborda a importincia das empresas dedicarem maior aten¢do a qualidade na prestagido
dos servicos internos fornecidos aos proprios funcionarios. Subsidiado por um referencial tedrico
e com base no Modelo Conceitual da Qualidade de Servigos (Modelo de Gap), foi realizada uma
avaliacdo, utilizando a escala SERVQUAL, com um grupo de clientes internos, sobre a qualidade
dos servi¢os que recebem de um departamento de apoio computacional de uma empresa da regido
de Campinas. A analise dos dados permitiu observar que, do ponto de vista dos usuérios, ndo hi
qualidade satisfatoria dos servigos prestados pelo departamento. Algumas recomendaces foram
apresentadas ao departamento, de forma que a empresa possa reavaliar seus processos e prestar
servicos com qualidade aos seus funciondrios, para que estes, consequentemente, possam

oferecer excelente atendimento aos clientes externos.

Palavras Chave

- Servigos, SERVQUAL, qualidade em servigos, clientes internos



ABSTRACT

ELEUTERIO, Sueli Aparecida Varani, Service Quality: an evaluation using SERVQUAL scale
with internal customers, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade

Estadual de Campinas, 2001. 119 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

The importance of service economy in several countries leads the companies towards to
service quality, which search to improve the ability of satisfying its customers needs as a
competitive differentiation factor. We can include in this context external and internal services,
these last ones characterized by the internal provider-customer relationship. This work is an
approach about the importance of companies in dedicate more attention to quality in internal
services delivery which have been provided to its own employees. Based on theoretical
references and on the Conceptual Model of Service Quality (Gap Model), was carried out an
evaluation applying the SERVQUAL instrument with a internal customers group, about the
service quality they receive from a technical support department of a company located in the
Campinas region. Data analysis have allowed to observe that, by the internal customer point of
view, the quality of services provided by the department is not good. Some recommendation
were presented to the department, in order to allow it an evaluation of its processes and provide
services with quality to its customers and those consequently providing good services to the

external customers.

Key Words

- Services, SERVQUAL, service quality, internal customers
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1 INTRODUGAO

O setor de servigos tem se fixado como um importante pilar da economia mundial, apés a
passagem de uma sociedade agraria para manufatureira e desta para a de servigos. A expansao
das atividades de servicos constitui uma das mais importantes mudangas introduzidas no
cotidiano humano nas Gltimas décadas. Esse contexto forca as empresas a se preocuparem de
uma forma crescente com a qualidade dos servigos prestados. A tendéncia de valorizagio na
qualidade de servigos tem sido percebida nas estratégias de vérias empresas (LAS CASAS,
1999). Contudo, apesar desse crescimento inquestiondvel do setor de servigos, bem como a
qualidade de servigo representar uma estratégia vencedora, as organizagdes tém falhado em
abordar a qualidade de servigo. Muitas empresas que adotam programas de melhoria de
qualidade, tendem a centralizar sua atengio nos aspectos relacionados aos processos da produgzo

dos servicos, sem levar em consideraggo a qualidade na prestagio destes.

A literatura tem enfatizada a abordagem na qual o sucesso das empresas ¢ dependente da
qualidade nfo somente de seus bens, mas principalmente dos servigos prestados. Varias s@o as
citagBes que indicam que as empresas tém que buscar, a cada dia, a garantia de seu sucesso, € até
de sua sobrevivéncia, através da satisfacio de seus clientes. O crescimento médio anual das
empresas voltadas ao cliente e que aplicam qualidade em servigos ¢ da ordem de 10% enquanto
empresas sem esta preocupacio néo apresentaram crescimento. As empresas que tém orientacio
para o cliente tiveram 12% de crescimento nos lucros contra 1% das empresas que ndo tém (LAS
CASAS, 1959).

Embora menos citada, mas nio com menos énfase ¢ importancia, estd a qualidade dos
servicos internos, que caracterizam as atividades de servigos prestados, também chamados
atividades de apoio (GIANESI e CORREA, 1994) dentro das organizagdes, aos seus proprios

funcionarios, que a partir desse momento, passam a chamar clientes internos. Nesse contexto, 0s



varios departamentos de uma empresa formam uma rede entre fornecedores e clientes de servigos
internos, que sdo essenciais para o desempenho da empresa como um todo. O reconhecimento e
o grau de sucesso dessa relagio entre fornecedores e clientes internos, como forma de integracio
das diversas fun¢es da empresa, visando atingir seus objetivos, sdo influenciados pela qualidade
do atendimento e a prestagdo dos servigos internos, o que sugere, portanto, a necessidade das
empresas monitorarem a qualidade de servigo, do ponto de vista dos clientes internos. Tudo isso
ressalta a importancia fundamental da organizaciio em fornecer os servigos na qualidade que seus
clientes esperam, o que s0 € possivel, dentre outros fatores, quando se tem conhecimento de tais

expectativas e promovem os meios para isto.

A literatura sobre servigos apresenta a escala SERVQUAL desenvolvida por ZEITHAML,
PARASURAMAN ¢ BERRY (1990) como instrumento de avaliagio da qualidade de servico
conhecendo-se as expectativas e percepegdes dos clientes com relagio ao servigo prestado. Dentre
as aplicagbes possiveis da escala SERVQUAIL, os autores apontam sua utilizacdo em
departamentos de uma empresa, com a finalidade de avaliar a qualidade dos servigos por eles
prestados aos funcionarios de outros departamentos e divisdes. Com as devidas adaptagles,

quando necessarias, a escala SERVQUAL pode ser utilizada em grupos de clientes internos.

O raciocinio desenvolvido acima apontou alguns elementos que motivaram a elaboragio da

presente dissertagio.
1.1 Objetivo

Este trabalho parte da premissa de que as organizagles estdo entendendo que seu sucesso
depende, em grande parte, da qualidade na prestagdo de servicos que se estende ao bom
atendimento de seus clientes internos. A partir dessa premissa, o presente trabalho tem como
objetivo abordar a importéncia da qualidade na prestacio de servicos internos, avaliada a partir

das expectativas e percepcbes dos clientes internos.

Para tal propésito, o trabalho passou por duas importantes etapas:



e uma revisio bibliografica que é o referencial tebrico sobre os principais aspectos dos
servicos, qualidade de servigos, qualidade de servigos internos ¢ qualidade dos servigos

avaliada do ponto de vista dos clientes.

e uma aplicacio da escala SERVQUAL para avaliar os servigos internos prestados por um

departamento de uma empresa de tecnologia de informagao.

Existem diversos departamentos de uma empresa que prestam servigos a clientes internos,
porém este trabalho se concentrard na investigagdo de um departamento de apoio computacional
¢ seus clientes, que passam a ser referenciados como usudrios durante o desenvolvimento deste
trabalho. A escolha por este departamento se da levando-se em consideragdo que o0s USUArios
utilizam cada vez mais computadores como ferramenta de trabalho, necessitando de apoio técnico
computacional para realizagdo de suas atividades. Considerou-se também a natureza do trabaltho
do departamento de apoio computacional que caracteriza o relacionamento usudrio-prestador de
servicos, onde, de um lado, alguém oferece um servigo e de outro, alguém percebe a qualidade

desse servico.

1.2 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd estruturado, além dessa Introduciio, em cinco capitulos, sendo que os dois
primeiros capitulos apresentam a revisdo bibliografica que deu sustentagio tedrica ao seu

desenvolvimento.

O Capitulo 2 apresenta um panorama sobre servigos. Inicialmente sio apresentadas
algumas definigBes sobre o termo Servigos. Buscou-se conhecer versbes de autores tanto com
visdio de gestiio de qualidade total, como em gerenciamento de servigos. Um segundo tépico trata
das interpretacBes dos varios autores sobre as caracteristicas principais de servigos. Em seguida €
apresentado um resumo sobre como alguns autores classificam os servicos. O Gltimo topico

aborda a importancia dos servigos no cenério econdmico.



O Capitulo 3 apresenta um contexto da qualidade em servigos e é discorrido em quatro
topicos. Inicia-se com uma abordagem sobre qualidade do ponto de vista dos cléssicos em gestdo
da qualidade. Dentre vérios autores reconhecidos internacionalmente, foram escolhidos para este
trabalho, trés deles: Deming, Juran e Ishikawa. O topico seguinte apresenta o modo como o tema
qualidade em servigos € tratado na visio dos especialistas em gestio da qualidade, bem como de
autores especificos da éarea de servicos. O terceiro topico aborda a qualidade de servigo
percebida, onde sdo discorridos os aspectos importantes sobre as percepgdes e expectativas dos

clientes. O ultimo tdpico do capitulo trata da qualidade em servicos internos.

No Capitulo 4 ¢ apresentado o modelo adotado neste trabalho. Trata-se do Modelo de
Analise Conceitual da Qualidade ou Modelo de Gap detalhado no decorrer do capitulo. E
apresentada tambem a escala SERVQUAL, composta de um questionario com questdes sobre

expectativas e percepgdes de clientes.

O Capitulo 5 detalha a aplicagio do modelo em uma empresa. S3o apresentados os
procedimentos metodologicos que orientaram o presente estudo, bem como os resultados

observados a partir da aplicagio do questionario SERVQUAL.

As conclusGes e proposicdes para trabalhos futuros sdo apresentadas no Capitulo 6.

1.3  Limita¢des do Trabalho

O questionario SERVQUAL apresentado no Capitulo 4 estd baseado na qualidade
percebida do cliente, sendo que os resultados obtidos pela presente pesquisa tratam apenas da
qualidade percebida pelos usudrios do departamento de apoio computacional em dada unidade de
tempo. Isto ¢, captam suas percep¢des e expectativas em determinado momento. Uma vez que
as percepgbes e expectativas nfo traduzem valores estticos, os resultados aqui expressos
possuem validade temporal. Portanto, os resultados obtidos com este trabalho devem ser

considerados importantes para um periodo limitado pelo momento de sua aplicacio.



2 CONTEXTO DOS SERVICOS

O presente capitulo tem como objetivo resgatar alguns conceitos e caracteristicas basicas
sobre servicos, necessarios para a discusso sobre qualidade de servico, assunto a ser discutido no
capitulo seguinte. O capitulo esta organizado em topicos que, na sequéncia, enfocam as diversas
defini¢des de servigos, suas caracteristicas, a importancia dos servigos e a classificagio dos

Servigos.
2.1  As diversas definicdes de servigos

Na literatura pesquisada, verificou-se que ha uma variedade de definicdes de servigos
sugerida por varios autores. Ainda que haja um esforco para uma definig8o adequada, percebe-se
que em cada um dos conceitos ha beneficios, mas também limitacdes. De qualquer forma, cabe
salientar que a mudanga de postura perante o cliente promove 0 conceito de servigo de maneira
distinta da visio tradicional onde servigo era visto como sendo o conjunto de funcdes executadas
por individuos de baixo status, sem qualquer conhecimento ou especializago, envolvendo
funcionarios com menor educagdo formal. Essa mudanga de postura enfatiza a importincia que
as empresas tém que dedicar aos seus clientes, que antes eram tratados apenas como mais um
elemento na cadeia de negocios e passando hoje a exercer um papel primordial, tendo as
organizagbes que tratd-los como elemento principal em suas estrategias, promovendo
mecanismos para satisfaciio de suas necessidades. Nesse sentido, a postura do fornecedor que

trata o seu cliente como se a este estivesse prestando um favor, estd passo a passo desaparecendo.

Algumas tentativas de conceituar servigos baseiam-se em entendé-lo como setor de
atividades. DEMING (1990) relaciona os servigos as atividades realizadas por uma organizacgéo

de servigos enumerando uma lista delas: restaurantes, hotéis, bancos, prestadores de servigos



médicos inclusive hospitais e ambulatérios, creches, asilos, servigos publicos, educagdo,
estabelecimentos de atacado e varejo, transporte, companhias de seguros, servigos de
contabilidade, pintores, graficas, servicos noticiosos, software, assisténcia religiosa,
comunicagdes, imobilidrias, manutencio de edificios, encanadores e eletricistas, seguranga,

fomecimento de energia elétrica, construcdio, lavanderia e tinturaria.

Existern autores que adotam uma definicdo com enfoque de nfio haver fronteiras claras
entre servigos e produtos. E o que ressalta LEVITT citado por ALBRECHT (1994a) ao afirmar
que ndo existem industrias de prestagdo de servigos; hé apenas industrias nas quais o componente
de prestagdo de servigos € mais ou menos importante do que outros, mas no final, todos prestam
servicos. BERRY e PARASURAMAN (1995) afirmam nfo existir uma simples dicotomia entre
as empresas de manufatura e as de servigo. Na realidade, o servigo é um grande, sendo o maijor,
fator de sucesso para as inddstrias. Clientes compram nfo apenas mercadorias ou apenas servigo,
mas ambos. Enxergam a sinergia do tangivel com o intangivel’ como o rendimento
diferenciador, o valor acrescentado. Se o beneficio essencial é mais tangivel, € considerado uma

mercadoria; se o beneficio essencial é mais intangivel, é um servico.

GRONROOS (1993) recorre a uma variedade de defini¢des de servigos, utilizadas durante
trés décadas:

Servigo: Atividades, beneficios ou satisfagdes que so colocados 3 venda ou proporcionados

em conexdo com a venda de bens - (American Marketing Association, 1960).

Servigos representam satisfacBes intangiveis apresentadas diretamente (transporte,
acomodacdo) ou satisfagdes intangiveis apresentadas indiretamente quando da compra de

mercadorias ou de outros servigos (crédito, entrega) - (Regan, 1963).

T 0s termos “tangivel” e “intangivel” sdo comumente encontrados na literatura de servicos, razio pela qual estar
adotando-os 2o longo deste trabalho, em vez de sinénimos, citados a seguir. Tangivel ¢ aquilo que pode ser tocado

ou apalpado. Intangivel € aquilo em que niio se pode tocar, impalpavel, intocavel. (FERREIRA, A. BUARQUE DE
HOLANDA, 1988).



Para o consumidor, servicos sdo quaisquer atividades colocadas & venda que proporcionem
beneficios e satisfacdes valiosas; atividades que o cliente nfio possa ou prefira ndo realizar

por si proprio — (Besson, 1973).

Servigo & uma atividade colocada a venda que gera beneficios e satisfages, sem levar a uma

mudanga fisica na forma de um bem — (Blois, 1974).

Servico ¢ uma atividade ou uma série de atividades que tem lugar nas interagbes com uma
pessoa de contato ou com uma méquina fisica ¢ que prové satisfagéo ao consumidor —
{Lehtinen, 1983).

Servico ¢ qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer & outra que seja
essencialmente intangivel e que nfo resulte em propriedade de coisa alguma. Sua produgdo

pode ou nfo estar ligada a um produto fisico — (Kotler & Bloom 1984).

Servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel —
que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as interagbes entre cliente €
empregados de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos

— que é fornecida como solugio ao(s) problema(s) do(s) cliente(s). GRONROOS (1993).

Para GRONROOS (1993), apesar de na maioria das vezes, 0 servico envolver uma
interagio com o fornecedor do servigo, existem situacdes em que isso ndo ocorre; por exemplo
quando um encanador conserta um vazamento em um apartamento no momento €m que scu
ocupante ndo estd presente. As interagdes acontecem, mas nem SEMpre COm a presenca das

partes envolvidas.

Ha uma abordagem que insere a idéia de agregar valor ao cliente. Nesse sentido,
HOROVITZ (1993) para definir servigos, divide-os em servico dos produtos e servigo dos
servicos. Servigo dos produtos seria o que o cliente experimenta em grau de despreocupagio ¢
valor agregado, de um produto que adquire. Servico de servigos € o grau de satisfacio
experimentado apds sua realizagdo, pela prestagéo e experiéncia vivida no momento que Consome

o servigo. Atribui ao termo servigo o conjunto das prestagBes que o cliente espera além do
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produto ou do servico de base, em fun¢do do preco, da imagem e da reputacdo presentes. O
cliente associa ao produto adquirido prestacdes, antes, durante e depois da compra, como
atendimento personalizado, consertos rapidos e outros itens relacionados a sua satisfagdo. O
servigo € o conjunto dos suportes que envolvem o ato de compra. E medido em termos de
despreocupagdo e de valor agregado, para os produtos, e de prestagio e de experiéncia, para os

SErvicos.

ALBRECHT (1998) corrobora com esta tltima idéia quando sugere uma mudancga na
defini¢do ou conotagio do termo servio, para um significado que vai muito além de servir um
cliente por tras de um balcdo, mas no sentido em que o trabalho de cada pessoa cria ou adiciona

valor para o cliente ou para alguém que o esteja servindo.

Com uma conotagdo normativa, pode-se citar a Norma NBR-ISO 9004-2 (1993) que define
servigo como sendo o resultado gerado por atividades de interaciio entre fornecedor e cliente bem

como atividades internas da organizagao, para atender as necessidades do cliente.

Das citagBes acima, dois elementos merecem destaque: a satisfacdo dos clientes e a
agregagdo de valor, fato que pode ser interpretado como uma tendéncia de entender os Servigos

de uma forma mais completa, néo s6 “servindo” , mas servindo com qualidade.

O conjunto de definides néio oferece um consenso quanto i conceituagio do termo
servicos, que pode ser entendido que para defini-lo, a maioria dos autores tenham se limitado a

€Xpor sua natureza e caracteristicas dominantes, que serfio comentados no topico a seguir.

2.2 Caracteristicas dos Servigos

Compreendidos os conceitos de servigos, faz-se necessario destacar os pontos que os
diferem de produtos. Diversos autores se utilizam de fatores presentes nos $ervigos para apontar
suas caracteristicas. As abordagens, embora apresentem algumas distingdes, dependendo da
viséo de cada especialista, apontam alguns pontos comuns como intangibilidade, simultaneidade

ou inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade.



A intangibilidade representa uma das caracteristicas de servicos mais citadas. A natureza
dessa caracteristica da-se pelo fato do servigo ser normalmente percebido de maneira subjetiva
(GRONROOS, 1993). Quando servicos sdo descritos pelos clientes, expressGes como
experiéncia, confianga, tato e seguranga sdo utilizadas. Servigos néio podem ser vistos, sentidos
ou provados, antes de serem comprados (KOTLER, 1993). N&do hd como experimentar o
resultado de um servico antes que seja adquirido, pois nfio podem ser medidos, testados,
verificados antes de sua execugfio para assegurar qualidade. Quando um servigo esta sendo
vendido, é puramente uma performance, os critérios que os consumidores usam para avalia-lo séo

complexos e dificeis de ser entendidos.

Os problemas derivados da intangibilidade dos servigos sdo expressos pela auséncia de

elementos tangiveis que auxiliem o consumidor na avaliagdo da qualidade do servigo.

A essa dificuldade em avaliar a qualidade do servico pela caracteristica pura de
intangibilidade, KOTLER (1993) atribui o grau de incerteza que surge quando um cliente
experimenta um servigo e para tornar menor esta incerteza, os clientes buscam sinais ou
evidéncias da qualidade de servigo, por meio de elementos tangiveis observados a partir do local,
das pessoas, dos equipamentos, do material de comunicagéo, dos simbolos e do preco. Essas
evidéncias precisam ser administradas pelos prestadores de servigo, a fim de que os aspectos
intangiveis possam ser avaliados, por meio de elementos tangiveis. Exemplificando, um banco
que queira transmitir a idéia de que seu servigo € rapido e eficiente, pode tornar possivel esta
estratégia por meio de alguns elementos tangiveis tais como: local, equipamentos, aparéncia dos
funcionarios e precos, que irdo facilitar ao cliente observar a qualidade do servigo. Isso nos leva
a perceber que, enquanto os fabricantes sdo desafiados a acrescentar idéias abstratas em seus
produtos, os que prestam servicos sd0 desafiados a colocar evidéncias fisicas em suas ofertas
abstratas. Portanto, normalmente é sugerido que se deve tornar um servigo tangivel para os

clientes, através da utiliza¢do de um elemento fisico, concreto.

A inseparabilidade ou simultaneidade constitui outra caracteristica dos servigos. Enquanto
os produtos s3o produzidos, vendidos e consumidos, 0s servigos séo produzidos e consumidos ao
mesmo tempo, ndo caracterizando atividades separadas (GRONROOS, 1993). A qualidade, por

sua vez, ocorre durante a entrega do servico, na interago entre o consumidor e o fornecedor. O
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consumidor esta sempre presente na hora do fornecimento do servigo, observando e avaliando o

processo da sua producio (ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY, 1990).

A heterogeneidade diz respeito a variagdo da performance do servico, que varia de
prestador para prestador, de consumidor para consumidor ¢ de dia para dia (ZEITHAML,
PARASURAMAN e BERRY, 1990). Servigos ndo podem ser padronizados de forma a assegurar
uniformidade na qualidade, como no caso dos produtos. Um mesmo servigo pode ser considerado
de qualidade superior, em fun¢fo das varidveis apontadas acima. A caracteristica de
heterogeneidade cria um grande problema para os gerentes de servicos quanto a manter uma
qualidade uniforme dos servigos produzidos e entregues aos clientes (GRONROOS, 1993).
Como solugdo, s3o apontados como elementos motivadores, a qualificacio e motivagio dos
prestadores de servigos (CHURCHILL JR. e PETER, 2000); treinamento do pessoal em respostas
apropriadas aos clientes a cada situacfio diferente e monitoragiio da satisfacio do cliente por meio

de levantamento de queixas e sugestdes de forma a detectar e corrigir o mau servigo (KOTLER,
1998).

A perecibilidade decorre da simultaneidade dos processos de produgio e consumo dos
servigos. Servigos ndo sdo mantidos em estoque como no caso dos bens fisicos, que podem ser
estocados para possivel revenda (GRONROOS, 1993). Tal caracteristica requer das empresas
um equilibrio entre a demanda e a oferta, pois quando a demanda flutua, os prestadores de
servigos enfrentam problemas dificeis. Em KOTLER (1998), pode-se observar que, para que as
empresas estabelegam melhor equilibrio entre a demanda ¢ a oferta de um prestador de servigos,
€ preciso adotar algumas estratégias. Do lado da demanda podem ser inseridos elementos tais
como preco diferenciado, por exemplo, precos mais baixos nas sessdes da tarde nos cinemas;
pacotes de fins de semana, por exemplo, para aumentar uma demanda baixa; servigos
complementares desenvolvidos em horérios de pico fornecendo alternativas para os clientes
esperarem, como exemplo, salas de coquetel em um restaurante; e por Gltimo, sistema de reserva
cormno meios para administrar o nivel de demanda nas empresas aéreas e hotéis. Do lado da
oferta, pode-se adotar a contratagdo de empregados em tempo parcial em horéarios de picos; o
aumento da participagdo dos clientes; servicos compartithados e instalagdes para expansdo futura

como no caso de parques de diversbes que compram terrenos vizinhos para ocupagio posterior.
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Todas estas alternativas mostram habilidades das empresas em equilibrar o nivel da oferta
com o nivel da demanda, objetivando evitar o custo da ociosidade ¢ das perdas de receitas

resultantes de pedidos nfo atendidos.

Além destas caracteristicas, outras sdo encontradas na literatura. ALBRECHT (19%4a)
menciona que um servigo é diferente de um produto fisico, e referencia-o como um resultado
psicolégico e fundamentalmente pessoal, ao passo que um produto fisico € geralmente
“impessoal” quanto ao seu impacto sobre o cliente. Em uma abordagem posterior, pode-se
observar que o autor ressalta que a medida que se entra no século XXI, fica cada vez mais
obsoleto distinguir servigos de produtos. O que deve ser considerado € o valor total para o cliente
- a combinacfio dos tangiveis e dos intangiveis experimentados pelo cliente nos "momentos da

ne

verdade"* que compdem sua percepgdo de transacionar com uma organizacio.

No Quadro 2.1 sfio assinaladas as principais caracteristicas encontradas na literatura

pesquisada, que apontam as diferencas entre produtos e servigos.

Quadro 2.1 - Diferencas entre produtos e servigos (Fonte: elaboracdo propria)

Produtos Servicos
Tangibilidade Intangibilidade
Podem ser estocados Nio podem ser estocados
Produzidos, vendidos e consumidos em locais Produzidos e consumidos simultaneamente
diferentes

Implicam em propriedade de um bem, uma coisa | Nao resultam em propriedade de nada — uma

atividade
Impessoal — homogeneidade Pessoal — heterogeneidade
Valor produzido em fébricas Valor produzido nas interagdes entre

comprador e fornecedor
Clientes nio participam do processo de produgio | Clientes participam da produg@o

Podem ser transferida sua propriedade N3o ha transferéncia de propriedade
Procedimentos para prevenir, identificar ¢ S#o variaveis, a medida que depende de
corrigir falhas quem os executa

Habilidades técnicas Habilidades para interagir com clientes
Facilmente padronizavel Padronizacéo complexa

2,

momentos da verdade" ou "hora da verdade" sdo termos comumente encontrados na literatura de servigos ¢
significa: qualquer episédio no qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto da organizag@o e obtém uma
impressio da qualidade de seu servigo.
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Considerando as diferencas verificadas entre produtos e servigos, pode-se concluir que
avaliar a qualidade dos servigos também ¢ diferente de avaliar a qualidade dos produtos. E
comum os responsaveis pela qualidade de produtos nfio compreenderem a qualidade de servicos
porque ndo podem medi-la objetivamente. Gerenciar a qualidade dos servigos exige aces sobre
atitudes, emog¢Ges, comportamento do cliente, algo extrernamente subjetivo quando comparado a

produtos.
2.3  Classificacdo dos Servicos

A existéncia de uma diversidade de servigos torna de certo modo dificil classifica-los. Por
ser considerado como setor terciario, a tendéncia é associé-lo s atividades de coméreio, satde,
educacdo, profissionais liberais, entre outros. Alguns autores fazem referéncia a uma
classificagdo dos servigos e destaca-se aqui algumas delas. ALBRECHT (1994a) cita lista da
revista Fortune, uma publicagio de orientacfo financeira, que inclui oito industrias de servigos:
bancos comerciais, companhias financeiras, companhias de servigos diversos (lazer, turismo,
construco, hospitais, imobilidrias), companhias de seguro de vida, comércio, instituicdes de

poupanga, transportes, concessionarias de servigos e servigos publicos.
LOVELOCK. (1988) citado por GRONROOS (1993) resumiu a maioria dos esquemas de

classificacfio proposta na literatura, tornando a compilagiio destes, um trabalho importante de

consolidag@o das vérias abordagens. O resumo é mostrado no Quadro 2.2.
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Quadro 2.2 - Classificagio dos servigos (Fonte: GRONROOS, 1993)

Autor

Esquemas de Classificacio Propostos

Tudd (1964)

1.Servigos de aluguel de bens: direito de propriedade e uso de um bem por um
periodo definido de tempo

2 Servigos associados a bens possuidos pelos clientes: criagio sob medida, reparo e
melhoria de bens possuidos pelo cliente

3.Servigos que nio de bens: experiéncias pessoais ou posse experimental

Rathmell (1974)

1.Tipo de vendedor; 2.Tipo de comprador; 3.Motivos de compra; 4.Pratica de
compra; 5.Grau de regulamentagéo.

Shostack (1977)
Sasser et al (1978)

Proporgiio de bens fisicos e servigos intangiveis contidos em cada pacote de
produto

Hi(1977)

1.Servigos que afetam pessoas e 0s que afetam bens

2.Efeitos permanentes e efeitos temporarios do servigo

3.Capacidade de reversdo e impossibilidade de reversio desses efeitos
4 Efeitos fisicos e efeitos mentais

5.Servigos individuais e coletivos

Thomas (1978)

1 Primariamente baseado em equipamento
2 Primariamente baseado em pessoas

Chase (1978)

Extensao dos comiatos com o cliente necessirios quando da entrega do servigo:
altos contatos humanos ou baixos contatos humanos.

Gronroos (1979a)

I.Tipo de servigo (a. servigos profissionais; b. outros SErvigos)
2.Tipo de cliente (a. individuos, b. organizagdes)

Kotler (1980)

].Baseado em pessoas e baseado em equipamento
2.Extensdo em que a presenga do cliente faz-se necessaria
3.Atende pecessidades pessoais e necessidades do negécio

4 Priblica e privada, com fins lucrativos e sem fins lucrativos

Tovelock (1983)

1"A matureza do ato do servico: agoes tangiveis ou agdes intangivels a pessoas ou
coisas

2 Relacionamento com clientes; entrega continua; transagdes descontinuas;
relacionamentos com associados; nenhuma relagio formal

3 Personalizacio ¢ julgamento na entrega do servigo: julgamento feito por pessoas
de contato com o cliente; personalizagio dos servigos

4 Natureza da demanda em relagiio ao suprimento: extensio em que 0 suprimento €
limitado; extensdo das flutuagdes da demanda

5 Métodos de fornecimento de servigos: fornecimento tnico ou em varios locais;
servigo fornecido nas dependéncias do fornecedor ou do cliente

Schmenner {1986)

1.Gtau de mteragao € personalizagio: baixo; alto
2.Grau de intensidade da m3o-de-obra: baixo; alto

Vandermerwe &

Chadwick (1989)

1.Grau de interacao consumidor/produtor: mais baixo; mais alto
2 Envolvimento relativo de bens: servigos puros; servigos com alguns bens ou
fornecido através de bens; servigos incorporados nos bens

KOTLER (1998) classifica os servigos sob dois aspectos: s3o baseados em pessoas € em
equipamentos. Se sdo baseados em pessoas, diferem ainda se sdo feitos por pessoas experientes,
se s3o feitos por pessoas inexperientes ou por profissionais. Servigos baseados em equipamentos
diferem se sio monitorados por operadores experientes, inexperientes ou se s#io automatizados.
Além disso, servigos diferem de acordo com as necessidades pessoais (servigos pessoais), de

acordo com seus objetivos (com ou sem lucro) ou em sua propriedade {privada ou publica). Os
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programas de qualidade de servigo devem ser adaptados para cada uma dessas categorias, dentro

de suas particularidades.
2.4  Importincia dos Servigos

O setor de servicos vem ganhando importincia cada vez maior em muitos paises que
tiveram sua economia fortemente baseada na atividade industrial. A urbanizagdo das populagBes,
a introdug8o de novas tecnologias e a melhoria na qualidade de vida s3o fatores que contribuem
para o crescimento do setor de servigos nos paises industrializados. Servigos ganharam no final
do século XX uma posicio diferente, originada das profundas transformacfes da estrutura
produtiva, geradas pelo seu crescimento relativo; o aumento de sua importincia na geracio de
novos trabalhos ¢ sua crescente interagio com a industria. Observa-se assim, uma transformacdo
da principal fonte de crescimento econdmico, a atividade industrial, para uma econormia baseada
em servigos. As abordagens sobre qualidade, que antes eram voltadas somente para a fabricacdo

de bens, hoje consideram cada vez mais o setor de servigos.

Os principais indicadores utilizados para evidenciar este fato tém sido os percentuais de
participagio do setor de servigos na ocupagio de mio-de-obra e na geracdo do Produto Interno
Bruto. Dados estatisticos publicados pelo GATT (Acordo Geral de Tarifas e Comeércio) mostram
que em 1984 em paises do Mercado Comum Europeu, a participagfio dos servigos no Produto
Interno Bruto era de 58%; e cita como exemplo as economias da Suécia e da Finlandia que
tinham como percentuais, 62 e 55% respectivamente (GRONROOS, 1993). Servicos tém
crescido em importéncia e participa¢io nos Produtos Nacionais Brutos sobretudo em paises mais
desenvolvidos: 65% na Franga, 70% nos Estados Unidos, 56% na Alemanha (HOROVITZ,
1993). Nos Estados Unidos, a cada 10 empregos criados, 9 s#o do setor de servicos (ZEITHAML,
PARASURAMAN e BERRY, 1990) . O setor de servicos tem sido cada vez mais responsavel

pelo aumento da riqueza e do nivel de emprego na sociedade.
A economia dos paises da América também tem se tornado hoje uma economia de Servigos.

O papel desempenhado pelos servigos tem sua importancia néo sé por sua dimens3o em termos

de produto e emprego, mas por diversos de seus segmentos estarem proporcionando insumos
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fundamentais ao setor industrial, como é o caso de seguros, telecomunicagdes, transportes € todo
o setor bancario (MELO, 1998).

Na economia brasileira, as estatisticas ndo se mostram diferentes da tendéncia do mundo
industrializado. Nas tltimas quatro décadas, o setor de servigos aumentou sua participacdo na
ocupagio de mao-de-obra, de 24% em 1950 para 50% em 1989. Este crescimento foi
compensado pela acentuada diminuigdo do papel da agricultura na economia, que passou de 60%
a 23% no mesmo periodo, e pela diminuigdo do crescimento do setor industrial, o qual teve um
crescimento expressivo entre 1960 e 1980 mas, praticamente estacionou entre 1980 e 1989
(GIANESI e CORREA, 1994).

H4 alguns anos no Brasil, a prestagiio de servigos era vista como sendo papel de orgdos
publicos ou por empresas sem concorréncia devido as concessdes especificas, e sendo assim, néo
havia a necessidade de preocupagio com a qualidade, uma vez que neste contexto, ndo havia
avaliacio da satisfagio dos clientes, pois estes permaneciam fiéis aquelas empresas, por falta de
opgio. A realidade mudou quando da abertura do mercado aos produtos e empresas estrangeiras,
que provocou um esforgo para um novo padrio de qualidade, principalmente quanto 2
manutencdo dos clientes, sendo com isso necessario conhecer 0s clientes , suas expectativas €

percepgoes.

Observa-se com tudo isso, que os servigos nfo constituem mais um simples setor terciario,
mas o foco da a¢lio econdmica e tém se tornado ferramentas de producéo indispensaveis para
satisfazer as necessidades bésicas e aumentar a riqueza das nagdes. O crescimento do setor de
servicos se deu por alguns fatores, dentre eles, o aumento da demanda de consumidores e

compradores e o fato das novas tecnologias terem tormado os servigos mais acessiveis.

Essa importincia dos servicos na economia direciona as empresas a0s principios atuais, que
destacam que, nesse novo contexto, devem privilegiar em suas operag¢bes, um bom atendimento

para atender as necessidades dos clientes por meio de atividades que agreguem valor a eles.

Significa dizer que o cliente a0 comprar um produto da empresa, espera muito mais que € 0

servigo que vem agregado aquele produto. A maioria das empresas de manufatura no chamado
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setor industrial da economia tem que oferecer a seus clientes uma variedade de Servigos como
parte integral do total de suas ofertas. O servigo associado a fabricagio de um produto passa a ser
um fator de consideravel importincia na criagio de vantagem competitiva ao agregar valor a seus
clientes. Essas empresas ndo se restringem hoje apenas a fabricar produtos sem acrescer o
fornecimento de um servigo, que pode ser: servigos técnicos, servigos de reparo e manutenc¢io,
treinamento de clientes, servicos de consultoria, programas conjuntos de pesquisa e
desenvolvimento, administracio de materiais, entregas e toda uma gama de outros $ervicos ou
acessorios do tipo servigo (GRONROOS, 1993). Nesse sentido, pode-se considerar que hoje os
intangiveis - atividades de servigo que as empresas oferecem a seus clientes - talvez sejam a fonte

mais importante de valor agregado na economia de servigos.

Embora tenha sido constatada na literatura a crescente importincia dos servigos, sua
qualidade ainda ndo tem sido gerenciada de forma adequada. E necesséario discorrer um pouco
sobre qualidade e qualidade de servigo, assuntos do préximo capitulo, por serem elementos
importantes que devem ser compreendidos como uma forma de vislumbrar a melhoria da

prestacdo de servicos.
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3  SERVIGCOS E QUALIDADE

Discorridos os aspectos relacionados aos conceitos, caracterizacdo, classificagio e
importancia dos servigos, faz-se necessario apresentar alguns aspectos a respeito de qualidade em
servicos. Considera-se, contudo, importante apresentar inicialmente teorias de autores
considerados pioneiros em gestdo da qualidade, situando a versdo de cada um deles sobre o que
consideram ser qualidade. Em seguida so discorridas as versoes sobre a qualidade em servigos,
onde sio mencionados esses primeiros autores e outros considerados especialistas em gestdo de
servicos e marketing de servigos. O capitulo prossegue com os topicos sobre qualidade de Servigo
percebida, onde sdo apresentadas algumas consideracdes sobre a administragdo das expectativas e
percepgdes dos clientes. O capitulo € concluido com abordagens sobre qualidade de servigos

internos.
3.1  Qualidade

As necessidades humanas por qualidade existem desde os primérdios da historia. Ao longo
das décadas os conceitos sobre qualidade mudaram continuamente em virtude das mudangas
sociais e econdmicas. Antes do século XX, principios para a qualidade se baseavam na inspecdo
do produto. Com o passar dos anos, este conceito expandiu-se devido ao avango da tecnologia e
de ferramentas adicionais, dando lugar s especificagdes por amostragem e garantia de qualidade.
Quando se fala em qualidade e gestdo pela qualidade total, alguns autores séo lembrados de
imediato como o0s pioneiros no assunto. Trés deles seréo citados neste trabalho: W. Edwards
Deming, J. M. Juran e Kaoru Ishikawa, pois considera-se essencial a contribuicdo desses autores
para qualquer estudo que trate de qualidade. Os trés topicos a seguir apresentam a esséncia da

teoria de cada um deles.
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3.1.1 Deming e os 14 principios

Os conceitos de DEMING (1990) estdo fundamentados no "Saber Profundo”, onde é
defendida uma transformagdo do estilo de administraclio refletindo uma organizagio funcionando
como um sisterna unico trabalthando, em conjunto, em prol do objetivo da organizagdo. Este

modelo de administragdo estd baseado em 14 principios que so apresentados a seguir:

1. Estabelega constincia de propositos

Melhorar o produto e o servigo, objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade,

bem como criar emprego.

2. Adote uma nova filosofia

Em uma nova era econdmica, ¢ necessario acordar para o desafio e conscientizar-se das

responsabilidades e assumir a lideranga no processo de transformago.

3. Elimine a necessidade de inspe¢io em massa

E preciso eliminar a necessidade de inspecdo em massa, introduzindo a qualidade no produto

desde seu primeiro estagio.

4. Cesse a pritica de aprovar orgamentos com base no preco
Em vez disso, ¢ preciso minimizar o custo total. Desenvolver um tnico fornecedor para cada

item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na confianca.

5. Estabeleca a melhoria continua
Melhorar constantemente o sistema de produgdio e de prestacio de servigos, de modo a

melhorar a qualidade e a produtividade, e consequentemente reduzir de forma sistematica os

custos.
6. Instifua treinamento no local de trabatho

O treinamento tem que ser totalmente remodelado. A administracio necessita de treinamento

para aprender a conhecer a empresa desde o recebimento de materiais até o cliente.
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7.

10.

1.

12.

Institua lideranga
O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas ¢ as maquinas e dispositivos a
executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa estd necessitando de uma revisdo

geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de produgéo.

Elimine o medo
Todos devem poder trabathar de modo eficaz para a empresa, sem medo. Ninguém pode dar o

melhor de si, a menos que se sinta seguro.

Elimine as barreiras entre os departamentos
As pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e produgiio devem trabalhar em equipe,

de modo a prever problemas de producio e de utilizagiio do produto ou servigo.

Elimine lemas, exortacOes e metas para a méo de obra

Eliminar as metas, os slogans, as exortagdes e 0s cartazes incentivando os funcionérios a
aumentar a produtividade. Elementos desta natureza nunca ajudaram ninguém a fazer um
trabalho bem feito. Tais exortagdes apenas geram inimizades, visto que 0 grosso das causas da
baixa qualidade e da baixa produtividade encontrram-se no sistema, estando, portanto, fora do

alecance dos trabalhadores.

Elimine padrdes de trabalho (quotas)
Uma quota ¢ uma fortaleza contra a melhoria da qualidade e da produtividade. Substitua os

padrdes pela lideranca.

Remova as barreiras que privam o operario horista e as pessoas da administracdo de seu
direito de orgulharem-se de seu desempenho

Isto significa a aboligdo da avaliagdo anual de desempenho ou de mérito, bem como da
administragio por objetivos. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada daquela viséio

somente por nimeros absolutos, para uma visdo que privilegie observar a qualidade.
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13. Institua um forte programa de educacgio e auto-aprimoramento
Uma organizag¢do néo precisa apenas de bons funcionarios; precisa de pessoas que viHo se

aprimorando sempre através de formagdo adequada.

14. Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformagéo

A transformacio ¢ da competéncia de todos na organizacgo.

Os 14 principios aplicam-se indistintamente, a organizagdes pequenas e grandes, tanto na
industria de servigos quanto na de transformagéio. Aplicam-se igualmente a qualquer divisdo de

uma empresa.
3.1.2 Trilogia de Juran

JURAN (1992) atribui ao termo qualidade, dois significados: desempenho do produto® ¢
auséncia de deficiéncias. O desempenho resulta das caracteristicas que proporcionam a satisfacio
com o produto levando os clientes a compra-lo; as deficiéncias criam a insatisfagdo com o

produto levando os clientes a reclamarem sobre tal.

E considerado o autor pioneiro na aplicagio da qualidade a estratégia empresarial,
sugerindo que o gerenciamento da qualidade seja realizado através de uma trilogia de processos
gerenciais inseparaveis, conhecido como Trilogia de Juran, constituida do Planejamento da

Qualidade, Controle da Qualidade e Melhoramento da Qualidade, que estdo descritos a seguir:

Planejamento da Qualidade

Trata-se da atividade de determinar as necessidades dos clientes, desenvolver os produtos ¢
Processos necessarios para se suprir essas necessidades. O planejamento da qualidade também ¢
necessario para Vvarios processos, muitos dos quais sio processos administrativos internos; por
exemplo, recrutamento de novos empregados, preparacio de previsdo de vendas e produciio de

faturas. O roteiro para o planejamento da qualidade é o seguinte: identificar clientes, descobrir

3 Embora o autor se refira todo o tempo ao termo “produto”, é relevante observar a definicio que d4 ac termo:
“produto inclui tanto bens como servigos™.
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necessidades dos clientes, traduzi-las para linguagem do pessoal de desenvolvimento,
desenvolver o produto, desenvolver processo, transferir para o nivel de operagbes e aplicar

medig¢les.
Controle de qualidade

Trata-se do processo no qual avalia-se o desempenho real, comparé—o com as metas e atua-
se nas diferencas. E manter o processo em seu estado planejado de modo que ele continue até
atingir as metas operacionais. Um processo que € projetado para ser capaz de atingir metas
operacionais nio permanece dessa maneira; qualquer acontecimento pode intervir causando

prejuizo. O principal propésito do controle € o de minimizar esse prejuizo, ou até evita-lo.
Melhoramento da Qualidade

Significa a criagiio organizada de mudangas benéficas; a obtengéo de niveis inéditos de
desempenho. A maioria das empresas envolve-se em melhoramento da qualidade nas seguintes
situagdes: para um desenvolvimento de produto para repor modelos novos; na adogdo de nova
tecnologia (por exemplo computadores para substituir sistemas de informag¢des manuais); € na

revisdio dos processos para reduzir taxas de erros.
3.1.3 Ishikawa e o controle da gualidade

A abordagem de ISHIKAWA (1993), autoridade destacada em controle de qualidade, esta
centralizada no controle e garantia da qualidade. O controle da qualidade tem wﬁo principio o
desenvolvimento, projeto, producio e comercializagio de um produto de qualidade que seja mais
econdmico, mais Giil, sempre com o propésito de alcangar a qualidade adequada as exigéncias do
consumidor. A garantia da qualidade é traduzida como a esséncia do controle de qualidade,
significando garantir a qualidade de um produto para que o consumidor possa compré-lo com
confianca e usa-lo por um longo periodo de tempo com satisfacio. Embora o foco de sua
proposta seja a orientagdo para o consumidor, oferecendo-lhe melhores produtos, apresenta um
significado mais amplo ao termo qualidade ao acrescentar ao conceito, a qualidade de trabalho,

qualidade de servigo, qualidade de informago, qualidade de processo, qualidade de pessoal e
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qualidade de empresa. Enfatiza a idéia de revolugio do pensamento administrativo, o que

significa dizer uma transformago das empresas com a aplicagio dos principios do controle da

qualidade que s8o:

1. Qualidade em primeiro lugar
Se a empresa enfatizar a qualidade em primeiro lugar, em vez de priorizar os lucros, ganhara

a confianca dos clientes podendo obter lucros mais rapidos.

2. Orientagdo para o consumidor

As empresas precisam produzir bens que os clientes desejam e se sintam bem em comprar,

desfazendo do pensamento de orientacdo voltada para o fabricante.

3. O préximo processo € o cliente
Os funcionarios do processo seguinte devem ser considerados como clientes do processo

precedente, devendo portanto, ser questionados se estfio satisfeitos com os servigos que

receberam. Isso cria relacbes melhores.

4. Fatos e dados através de métodos estatisticos

Utilizar métodos estatisticos para analisar os dados, permitindo fazer uma estimativa e

executar mudangas apropriadas.

5. Respeito pelo ser humano como filosofia de administracio
Os envolvidos com a empresa (funcionarios, fornecedores e clientes) devem se sentir bem

com a empresa. Todos tém que ser respeitados.

6. Administracio com interfuncionalidade.

Promover uma estrutura organizacional horizontal que permita maior flexibilidade.

7. Controle da qualidade em toda a empresa

Deve haver uma participagio de todos na empresa para que ela possa alcancar suas metas,
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3.2  Qualidade de Servicos

A qualidade de servigos, devido ao crescimento dos servigos nos Gltimos anos, tem sido
requerida e abordada pelas empresas de uma forma crescente e, na literatura, tem recebido muitos
enfoques, cada qual dependendo da especialidade e visdo do autor. A seguir serio apresentadas

algumas propostas, sendo primeiramente citadas as idéias dos classicos da qualidade e em

seguida, dos especialistas em servigos.

32.1 As abordagens dos especialistas da qualidade

O conceito de qualidade em servigo é abordado por JURAN (1990) e JURAN (1992) como
adequagio ao uso, coOmo sendo a capacidade de atender as necessidades do clientes. O autor
utiliza os rétulos “q grande” e “q pequeno” para se referir 3 mudanca de pensamento que
prevaleceu nos anos 80, onde qualidade era associada apenas as fabricas, bens manufaturados €

processos de produgdo. O Quadro 3.1 exibe as diferencas entre “q pequeno” e “q grande”.

Quadro 3.1 - Diferencas entre “q grande” e “q pequeno” (Fonte: JURAN, 1990).

Assunto Contendo do "q" pequeno Contendo do "g" grande
Produtos Bens manufaturados Todos os produtos, bens e servigos, para
venda ou néo
Processos Processos diretamente relacionados a Todos os processos, fabricagio, apoio,
fabricagio de bens empresariais.
Cliente Clientes que compram 0 produto Todos que sio afetados, internos ot
eXternos.
Indastrias Fabricagio Todas as industrias, fabricacdo, servigo,
govemo, visando lucro ou ndo.
Casto da ma quatidade | Custos associados com a fabricagiio Todos os custos que desapareceriam s
deficiente de bens tudo fosse perfeito.

Nota-se um esforco para uma mudanca de mentalidade onde os servigos sfio destacados
como elementos importantes. Se estdo inseridos em todos os aspectos (produtos, processos,

cliente, industrias e custos) € porque uma preocupaciio com a qualidade também deve ser

observada.

DEMING (1990) cita alguns exemplos para €Xpor 0 que considera servigos: alimenticios,

hoteleiros, financeiros, sociais e servios publicos e argumenta que qualidade s6 pode ser
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definida a partir de quem a avalia. Qualidade deve ser considerada com base nas caracteristicas
que so importantes para o cliente. Para ilustrar, um exemplo do autor: “o que é a qualidade de
videoteipes educacionais? Para quem fabrica slides, qualidade significa ter muitas cores. Para a
platéia, a qualidade significa facilidade de leitura (esquemas e letras)”. Observa-se nesta
abordagem forte énfase no cliente como elemento mais importante de um processo € a
possibilidade de se considerar a qualidade dos servigos por meio de caracteristicas que podem ser
quantificadas e medidas tdo facilmente quanto as de qualidade do produto, dentre elas: exatidio
da documentagdo, velocidade de expedi¢do, credibilidade, tempo de espera e cuidado no

manuseio.

Observa-se uma énfase na importéncia de se conhecer as necessidades do cliente, que
devem ser conhecidas segundo critérios, os quais norteariio o processo de avaliar a qualidade dos

Servigos.

ISHIKAWA (1993) quando menciona servicos, refere-se as inddstrias terciarias, incluindo
agéncias governamentais, transportes, financeiros e bancarios, industria de comunicagéo,
fornecimento de energia, entre outros, afirmando que todas elas vendem servicos “soft”, ainda
que algumas possam vender mercadorias “hard”. Nio faz distingio da aplicagio do controle de
qualidade total ao tipo de indistria de servigos, mas propde que a garantia de qualidade seja

seguida e observada nas etapas antes da venda, no momento da venda e apés a venda.

Observa-se que apesar das abordagens dos autores serem um tanto simplistas com relacfo a
qualidade de servigos, é manifestada a importincia em satisfazer os clientes, com methoria da
forma de planejamento da organizagfo, com um novo enfoque de administra¢éo, que contemple
um aprimoramento no atendimento das necessidades dos clientes.

3.2.2 Contribuigdes dos especialistas da drea de servicos

Autores especialistas em qualidade e gestio de servigos exploram o assunto sobre qualidade

de servigos de forma diferenciada. A seguir serfio apresentadas algumas versdes.
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GRONROOS (1993), autor mundialmente reconhecido no trato de servicos e marketing de
servicos, afirma que qualidade € o que os clientes percebem. Programas de qualidade que ndo
contemplam o significado de qualidade, da forma que os clientes pensam, nio terdo resultados
satisfatorios. Somente quando o prestador de servigos compreende como 0s Servigos serdo
avaliados pelos clientes € que sera possivel identificar como gerenciar essas avaliagdes e como
influencis-las na direcfio desejada. O autor sugere duas dimensoes para a qualidade: a dimensdo
técnica, que reflete o que os clientes recebem em suas interagdes com o prestador de servigos, e
uma dimensio funcional, que se refere a como a qualidade técnica, as consequéncias ou o
resultado final de um processo so transferidos para o cliente ou como ele vivencia o processo de
produgdio e consumo simultineos de um servico. O desenvolvimento da dimensdo funcional da
qualidade € a chave para agregar valor para os clientes, criando uma diferenga competitiva
necessaria, o que ndo significa dizer que melhorias em qualidade técnica nfio sejam necessarias

na competi¢ao por servicos. A qualidade resultaria da performance de ambas as dimensdes.

Como principios para orientagdo da empresa rumo 3 melhoria da qualidade de seus
servicos, GRONROQOS (1993) propbe que:

a qualidade seja definida pelo cliente

a qualidade seja uma jomada

a qualidade seja trabalho de todos

qualidade, lideranca e comunicagdo sejam inseparaveis
qualidade e integridade sejam inseparaveis

qualidade seja uma questdo de projeto

e IR R o A

qualidade seja cumprir as promessas do servico

Como comentarios 2 abordagem do autor, pode-se enfatizar o papel dispensado a gestdo
orientada para o mercado como um fator de uma empresa estar 3 frente nessa nova concorréncia
da economia de servicos. Enfatiza uma competicdo por servigos focada no gerenciamento das
interagdes fornecedor-cliente, ponto onde o valor € criado para os clientes. N&o deixa de associar
a essas interacdes, o apoio adequado por parte de toda a organizagio, dos investimentos em
tecnologia e dos sistemas operacionais e administrativos.  Atribui um forte papel ao

endomarketing, reputando a responsabilidade de cada funcionario como um pré-requisito para o
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marketing externo bem sucedido. Um programa de gestio da qualidade do servigo € sugerido

pelo autor e consiste de seis subprogramas:

Desenvolvimento de um conceito de servigo

Programa de gerenciamento das expectativas dos clientes
Programa de gerenciamento do resultado do servico
Programa de endomarketing

Programa de gerenciamento do ambiente fisico

A T

Programa de gerenciamento da participagio do consumidor

Na visdo de HOROVITZ (1993), especialista francés dedicado & disciplina de servicos, a
qualidade de servigo esta relacionada a vérios niveis, sendo que o nivel de exceléncia esta
relacionado & demanda de um alvo, por exemplo, se um cliente quer que um conserto seja feito
em trés dias, ndo € necessario que seja feito em trés horas. Nesse caso, tanto trés dias como trés
horas sdo considerados niveis de exceléncia validos. Cada nivel de exceléncia deve corresponder
a certo valor que o cliente se dispde a pagar em funcio de seus desejos e necessidades. Na

concepgdo do autor, a qualidade de servico estd norteada por alguns principios (HOROVITZ,
1993):

1. 86 o cliente ¢ juiz da qualidade de servigo;

2. € o cliente quern determina o nivel de exceléncia e ele sempre quer mais;

3. a empresa deve proporcionar a satisfacio, ganhando dinheiro e diferenciando-se da
concorréncia;

4. a empresa deve administrar as expectativas dos clientes diminuindo a distincia entre
expectativas ¢ desempenho do servico;

5. nada impede que se transformem as promessas em normas de qualidade; e

6. um esfor¢o constante na caca aos defeitos,

Esses principios séo o ponto de partida para uma consciéncia centrada na qualidade dos

servigos, sendo orientada por alguns elementos principais enfatizados por HOROVITZ (1993),

que sdo:
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1. binémio homem-método como fator fundamental para a qualidade de servigo

2. estabelecimento de uma estratégia de servigo visando a satisfaciio do cliente, e
proporcionando vantagem competitiva a empresa

3. estratégia que englobe a administragdo das promessas, comunicando-as claramente aos

clientes

uma comunicacio eficaz

compreender as expectativas e necessidades dos clientes (realizar pesquisas de satisfacio)

empenho da direggio e dos funcionarios num esforgo conjunto para um objetivo inico

enfoque da organizac¢io para a melhoria continua da qualidade

modelar as expectativas do cliente

© o N v oA

materializar o servigo (acrescentar elementos concretos para melhor oferecé-lo)
10. motivar o pessoal (ser capaz de vender a qualidade de um servigco aos funcionarios antes de

vendé-la aos clientes)

A visio de ALBRECHT (1994a), autor reconhecido internacionalmente como o pioneiro e
especialista em gerenciamento de servigos, € que a qualidade do servigo estd nos detalhes, em
pontos individualizados de contato entre o fornecedor de servigos e o cliente. Na fabricagdo de
um produto fisico, como um automével, pode ser controlada a qualidade do produto efetuando-se
toda a fabricacdio num tnico lugar e inspecionando o item assim que sair da linha de montagem.
Com um servico, isso ndo ocorre; ele é “fabricado” no ato da entrega e na maioria dos casos ha
muitos pontos de entrega e nfio apenas um. A “fabricagdo” das interacOes com os clientes néo
acontece num unico local; ocorre momento a momento, muitas vezes por dia. Fortalece-se assim,
a idéia de que um servigo é fabricado na hora da entrega, nas varias interagdes com 0s clientes.
Nesse contexto, enfatiza que a qualidade do servigo deve ser encarada de forma a considerar o

processo humano de geragdo € entrega do produto, conceito citado anteriormente denominado

“hora da verdade”.

ALBRECHT (1994a) utiliza para representar os elementos imprescindiveis para que a
empresa mantenha um nivel minimo de qualidade de servigo, o Tridngulo do Servigo,
representado na Figura 3.1, onde aponta os trés fatores-chave que refletern estabelecimentos de
prestagio de servi¢o bem-sucedidos: uma viséo ou estratégia do servigo, um pessoal de linha de

frente orientado para o cliente e sistemas voltados para o cliente.
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Estratégia
de Servigo

Cliente

Figura 3.1: O Triéngulo do Servigo (Fonte: ALBRECHT, 1994a)

Uma estratégia bem concebida para o servigo significa a empresa ter uma idéia unificada
para o que fazem, orientando a atencio dos membros da organizagiio no sentido das verdadeiras
prioridades do cliente. Um pessoal de linha de frente orientado para o cliente significa poder do
pessoal que entrega o servigo manter a atengfio concentrada nas necessidades do cliente. Isto leva
a um nivel de reagdo, atengdo e disposi¢hio para ajudar, que faz com que o cliente sinta que o
servigo € de qualidade, divulgando-o a outras pessoas € voltando para comprar mais. Um sistema
voltado para o cliente significa que as instalacSes, as politicas, os procedimentos, 0s métodos € os

processos sdo projetados para atender 4 conveniéncia do cliente e nfio & conveniéncia da empresa.

Os autores ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990) atribuem & qualidade de
servicos, a discrepancia que existe entre as expectativas e as percepedes do cliente com relag3o a
um servi¢o experimentado. A chave para assegurar uma boa qualidade de servigo acontece
quando as percepeles dos clientes excedem suas expectativas. Os autores ressaltam que embora
esse raciocinio seja valido, ndio basta compreender a importincia de fornecer Servigos com
excelente qualidade; € preciso que atencdio seja dedicada a um processo continuo no sentido de
monitorar as percepeGes dos clientes sobre a qualidade do servigo, identificar as causas das
discrepancias encontradas e adotar mecanismos adequados para a melhoria. Os autores sio

conhecidos pela elaboragio de um modelo para anilise e gerenciamento da qualidade de servigos,
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denominado Modelo Conceitual para a Qualidade de Servigos ou Modelo de Gap? e da escala
SERVQUAL5 (Service Quality), este Gltimo, constituido de um questionério para aplicagdo junto

aos clientes, especificamente adotado nessa dissertagéo.

Para LAS CASAS (1999), servigos com qualidade sdo aqueles que tém a capacidade de
proporcionar satisfagio a alguém. Compartitha da mesma concepgdo de outros autores ao
afirmar que a diferenca entre resultados e expectativas € que vai fazer o cliente ter um sentimento
de satisfacdo ou insatisfagio com o que consumiu. Se 0s servigos igualarem ou superarem as
expectativas, haverd satisfagdo; se forem inferiores havera insatisfagdo. Acrescenta que hoje ndo
basta que a empresa agrade seus clientes; é necessario que supere suas expectativas, ao que
chama de exceléncia de servicos. O autor sugere que para uma empresa que queira prestar
servicos com qualidade, esta deve adotar uma estratégia baseada em uma cultura de qualidade em
todos os niveis e também de valorizagiio do cliente, constituindo-se duas estratégias essenciais

para garantir uma qualidade em servigos.

Pode-se observar que qualidade em servigos tem sido preocupagio de muitos autores que
destacam a valorizagio do cliente como fator fundamental para o sucesso de qualquer processo
de qualidade de uma organizagio. Levando-se em consideragdo a importincia das organizac3es
se atentarem para a satisfacdo das necessidades dos clientes, compreendendo suas expectativas €
percepgdes, e acreditando ser essa uma tendéncia cada vez mais crescente de valorizagio da
qualidade por parte de muitas empresas, toma-se interessante discorrer um pouco sobre a

qualidade do ponto de vista de como € percebida pelos clientes, assunto do préximo topico.

4 Gap ¢ uma daquelas palavras que perdem um pouco ¢ sentido quando traduzidas. Significa: abertura, fenda,
brecha, parte, diferenga grande de opinidio, lacuna (MICHAELIS,1989). Por essa razdo, optou-se neste trabatho por
utilizar o termo original em inglés.

5 A escala SERVQUAL bem como o Modelo Conceitual da Qualidade de Servigos sdo relatados no capitulo 4, por
ser o modelo e questionario adotados neste trabalho.
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3.3  Qualidade de servico percebida

Uma das formas de se administrar a qualidade de um servigo prestado € considera-la do
ponto de vista dos clientes. Encontra-se em GRONROOS (1993) que os consumidores escolhem
prestadores de servigos comparando as percepgdes que tém do servigo recebido com o Servigo
esperado, ao que € chamado de qualidade de servigo percebida. Boa gualidade percebida é obtida
quando os servigos recebidos (ou experimentados) atendem s expectativas dos clientes.
Qualidade de servigo percebida ¢, entdo, aquela julgada pelo consumidor e nio pela empresa
(ALBRECHT ¢ BRADFORD, 1992). Nesse contexto, os clientes sdo os Gnicos juizes da
qualidade do servi¢o; a administragéo pode pensar que o servico da empresa € 6timo, mas quando
os clientes discordam dessa idéia, é porque h4 algum problema (BERRY ¢ PARASURAMAN,
1995).

BERRY e PARASURAMAN (1995) apresentam similaridade com a visio de
GRONROOS (1993) e afirmam que os julgamentos de alta e baixa qualidade de servigo
dependem de como os clientes percebem ¢ servigo em um contexto do que ¢ esperado por eles.
Dessa forma, a qualidade de servigo percebida pelo cliente pode ser definida como a extensio da
discrepéncia entre as expectativas e desejos dos clientes em comparagdo com suas percepgdes.
Pode-se dizer, entdo, que hoje, os clientes fazem uma avaliagio da qualidade do servi¢o de uma
empresa, comparando o que desejam ou esperam com aquilo que obtém. As empresas, por sua
vez, devem executar seus trabalhos em niveis que os clientes sintam estar satisfazendo ou

ultrapassando suas expectativas.

A auséncia de uma visdo da qualidade na forma como ¢ percebida pelo cliente, pode
acarretar insucessos nos programas de qualidade, causando perda de tempo e dinheiro. A
qualidade ndo pode ser determinada pela geréncia apenas, ela tem que se basear nas necessidades
¢ desejos dos clientes. Além disso, a qualidade ndo ¢ aquilo que & planejado em medidas
objetivas, mas sim como os clientes percebem de forma subjetiva o que foi planejado
(GRONROOS, 1993).
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Varios fatores sio considerados pelo cliente quando da avaliagio da qualidade percebida de
um servigo, durante suas interages com o fornecedor do servigo. GRONROOS (1993) classifica
essas interacdes em duas dimensdes, conforme mostra a Figura 3.2. O que - representa o
resultado técnico que o cliente recebe pelo servigo que Ihe foi prestado. Nio conta para a
gqualidade total que o cliente recebeu porque o cliente avalia também o como esse resultado
téenico foi transferido para ele. Essa é a dimensdo funcional ou relacionada ao processo que
reflete a maneira que os prestadores de servigo realizam suas tarefas. As duas dimensoes

caracterizam a qualidade total experimentada pelos clientes.

Qualidade Total

Imagem
empresarial/local
Qualidade Técnica Qualidade Funcional
Produzida - O que Processo - Como

Figura 3.2: Duas Dimensdes da Qualidade do Servigo (Fonte: GRONROOS, 1993)

Continuando este raciocinio, tem-se que a Qualidade Total Percebida é o resultado da
diferenca entre a qualidade esperada e a qualidade experimentada (Figura 3.3). A partir dai, o
autor afirma que o nivel da qualidade total percebida ndo ¢ determinado somente pelo nivel das
dimensdes da qualidade técnica e funcional, e sim pela diferenca entre a qualidade esperada e a
qualidade experimentada, sendo que a qualidade esperada é uma funcio de varios fatores, a
saber: comunicacio com o mercado (publicidade, mala direta, relagdes publicas), comunicagdo
boca a boca, imagem corporativa (esses dois s3o indiretamente controlados pela empresa, s&o
basicamente uma fungio do desempenho prévio da empresa, suportado, por exemplo, pela
publicidade) e necessidades dos clientes. A qualidade experimentada varia de acordo com a

qualidade técnica e a qualidade funcional como ja foi mencionado.



Qualidade
Experimentada

A

Qualidade
Funcional: Comeo

Qualidade
Esperada Qualidade Total Percebida

Comunicagdo com mercado
imagem

Comunicacgio boca a boca
Necessidades do consumidor

Qualidade
Técnica: O que

Figura 3.3 - Qualidade Total Percebida (Fonte: GRONROOS, 1993)
3.3.1 Administraciio da qualidade de servico percebida

Conforme visto, a avaliagdo que o cliente faz durante ou apds o término de um processo de
servigo se da através da comparagio entre o que ele esperava do servigo (expectativas) € o que ele
percebeu do servigo prestado (percep¢des). Esses dois elementos precisam ser administrados de

forma que as empresas possam assegurar-se de estar prestando servigos com qualidade,

satisfazendo seus clientes.

Nesse contexto, discorre-se a seguir sobre alguns aspectos da administragio das
expectativas e das percepgGes dos clientes com relagdo aos servigos, pois desempenham um papel
central no processo de avaliagdo da qualidade de servicos de uma empresa. Contudo, ndo se

pretende nessa dissertacdo, esgotar o tema, dada sua complexidade que vai além do objetivo

deste trabalho. Assim, tem-se:

Administracéio das expectativas

Por serem os servigos intangiveis, a formacio das expectativas do cliente antes da compra
ndo pode ser baseada em uma imagem real, como no caso dos produtos. A prépria natureza no-
fisica de um servigo faz com que haja dificuldade em compreender a maneira como os clientes

formam suas impressdes e expectativas sobre ele.
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Por serem as expectativas dos consumidores consideradas os padrBes de julgamento da
qualidade dos servicos, € interessante que as empresas tenterm entender a natureza € 08
determinantes dessas expectativas para assegurar-se de que o desempenho de seu servigo atende
ou excede as mesmas. No entanto, a administragio eficaz das expectativas parece um tanto
complexa, por haver uma dificuldade em antecipar os niveis de expectativas dos clientes, que s&o
dinamicos e flutuantes, em virtude de uma série de fatores, dentre eles: necessidades pessoais,

sensibilidade do cliente, promessas feitas pelo prestador do servigo e experiéncia passada.

Dagquilo que a literatura oferece, podem-se apresentar algumas versdes. Uma delas € a
administracio das expectativas definindo-a em dois sentidos diferentes (Figura 3.4): aquilo que
os clientes acreditam que ocorrera quando deparam com um servigo (nivel adequado) e aquilo
que os clientes desejam que ocorra (nivel desejado) (BERRY ¢ PARASURAMAN, 1995). Uma
zona de tolerdncia separa os dois niveis e representa o desempenho do servigo que o cliente
considera satisfatorio. Um desempenho abaixo da zona de tolerancia gera frustracdo no cliente e

reduz sua lealdade. Acima da zona de tolerancia, o desempenho surpreenderd os clientes.

Servico desejado

Servico adequado

Figura 3.4 - Dois niveis de expectativas (Fonte: BERRY ¢ PARASURAMAN, 1995)
Os autores mencionam como fatores que influenciam esses niveis de expectativa aqueles

exibidos no Quadro 3.2. Alguns comentérios foram incluidos para exemplificar a teoria

apresentada.
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Quadro 3.2 - Fatores que influenciam os niveis de expectativa (Fonte: BERRY e
PARASURAMAN, 1995 com comentarios proprios adicionados).

Fatores e definicies

Comentarios acrescentados
{interacdo cliente interno x depto. de apoio
computacional)

Intensificadores de service duradouros: fatores
que intensificam permanentemente a sensibilidade
do cliente para o servigo (por exemplo, as
expectativas de um grupo afiliado como cliente do
cliente).

Mirhas expectativas aumentam em relagao a um servico que
recebo, porgue tenho que prestar um servigo urgente a um
cliente externo.

Necessidades pessoais: exigéncias pessoais ditadas
pelas especificas caracteristicas fisicas, psicologicas
e sociais ou recursos do cliente.

Minhas expectativas sdo menores se terho um estagiario que
sabe consertar meu micro, entdo uso o depto. de apoio o
minimo necessario.

Intensificadores de servicos transitérios: fatores
que aumentam temporariamente a sensibilidade do
cliente em relagio ac servigo (por exemplo,
emergéncias pessoais, problemas com o servigo
inicial).

A natureza do meu problema influencia minhas expectativas,
por exemplo, tenho um documento urgente para buscar na
rede, entdo, ndo posso estar com o micro parado. Se no

tenho nada de emergéncia, posso esperar mais termpo para ser
atendida.

Alternativas percebidas de servigo: as impressdes
que o cliente tem sobre alternativas do grau em que
tem opgOes na obtengdo do servigo.

Se as opgdes sdio limitadas, posso aumentar meu nivel de
tolerincia; por exemplo, se a maior parte da equipe do depto.
de apoio esti em férias ou em curso, posso tolerar mais o fato
de ter que aguardar um téenico para consertar meu micro,

Papel do servico percebido por sk as percepgtes
que os clientes t&m do grau em que eles mesmos
influenciam o nivel de servigo que recebem.

Néo posso pdr toda a culpa na equipe do depto. de apoio. Se
eu souber explicar bem o que quero, eles entenderdo melhor
meu problema. '

Promessas explicitas de servico: declaracbes da
empresa sobre o servico realizado para os clientes

O depto. de apoio faz propaganda de servigos que pode
realizar, mas ndo cumpre.

(por exemplo, publicidade, vendas pessoais,
contratos).
Promessas implicitas de servigo: indicios|Se a equipe ¢ grande no depto. de apoto, fico com a

relacionados ao servigo que nfo as promessas
explicitas que levam a inferéncias sobre o que o
servico seria ou seréa (por exemplo: pregos,
tangiveis associados ao servigo).

impress#o que o atendimento vai ser mais rapido.

Comunicacoes boca-a-boca: declaragbes feitas por
outros que nio a companhia sobre como serda o
servigo. [Essas declaragbes podem vir tanto de
fontes individuais (por exemplo, amigos) como de
"especialistas” (por exemplo, relatdrios para o
consumidor).

Se ougo de um colega que um funcionario do depto. de apoio
conseguiu atendé-lo eficazmente, minha expectativa é de que
vai me atender da mesma forma.

Experiéncia passada: exposicdo anterior do cliente
a0 servico, que é importante para o servico atual.

Aprendi como resolver um problema no micro e quando o
depto. de apoio for executar o servigo, tenho como checar se
estdo fazendo corretamente.

Cabe a empresa, nesse caso, adotar estratégias apropriadas para que a qualidade dos
servigos esteja, no minimo, na zona de tolerdncia. A natureza desses fatores indica varias
estratégias para administrar e superar as expectativas. Trés elementos sio considerados como

estratégias para monitorar e superar as expectativas dos clientes (BERRY ¢ PARASURAMAN,
1995):



e cuidar das promessas de servico fazendo com que reflitam o servi¢o real em vez de uma
versio idealizada com exagero das promessas que podem abalar a tolerdncia e a confianga
dos clientes

e executar o servico de modo confiadvel

e manter uma comunica¢io periddica com os clientes.

Algumas citagdes na literatura foram observadas, como BERRY (1999), ALBRECHT
(1998), BERRY ¢ PARASURAMAN (1995), WIERSEMA (1998) ¢ KOTLER (1998) que
enfatizam um ingrediente relevante que é a criagiio de valor aos seus clientes, como um
diferencial que desafie as premissas convencionais, na busca da administrago e superag@o das
expectativas dos clientes. A idéia de valor para o cliente significa a diferenca entre o valor total
esperado (conjunto de beneficios esperados) e o custo total esperado mo uso do servigo
(KOTLER, 1998). Elementos diferenciais como variedade e qualidade em seus servigos, acesso
facil, ambiente, atengio dos funcionarios, comodidade, respeito pelo cliente e por seu tempo sdo
considerados beneficios que agregariio valor aos clientes ¢ € uma forma de administrar e superar

suas expectativas.

Outros elementos podem ser considerados a fim de monitorar as expectativas dos clientes.
A empresa deve se esforgar para minimizar a lacuna existente entre as expectativas € 0 que a
empresa oferece; conhecendo como sdo as experiéncias da interagiio com seus clientes; se
preocupando em estabelecer um didlogo com os clientes, ¢ mantendo uma relacdo duradoura.
Pesquisas periédicas devem ser consideradas também como elemento importante, pois permitem
compreender os fatores especificos e avaliar o servigo frente aos fatores considerados criticos,

promovendo melhorias necessarias.

Administraciio das percepcoes

Assim como as expectativas dos clientes sfio influenciadas por diversos fatores, a percepgao
que o cliente tem do servigo € formada por algumas varidveis. Sdo destacados como elementos
principais: a prestacdo do servigo € a comunicag¢io transmitida ao cliente (GIANESI e CORREA,
1994).
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A comunicagio transmitida ao cliente é fungfio daquilo que o cliente recebe de informac&o
sobre o servigo que estd sendo prestado. Nem sempre ele estd sabendo o que acontece nos
"bastidores”, 0 que 0 leva a ter uma determinada percepcio. Exemplificando, se um cliente tem
que preencher um formularic extenso em um banco, ele tem uma percepgdo de
descontentamento. No entanto, se ele é avisado que aqueles dados séo para sua propria seguranga,

sua percepcdo € diferente, fazendo com que possa se sentir methor em preencher o formulario.

A prestacdo do servigo é funco das "horas da verdade" vivenciadas durante o servigo.
Cada momento em que o cliente entra em contato com qualquer aspecto da empresa ou
departamento, define a percepg¢io que o cliente tem do servigo. Estes momentos da verdade , que
sd0 as interagdes entre o cliente e o prestador de servicos, sdo avaliados pelo cliente de acordo

com certos critérios que s3o discutidos no item 3.3.2.
3.3.2 Critérios da qualidade percebida de servigo

A literatura oferece uma variedade de determinantes ou fatores da boa qualidade de servigo
que podem servir como diretrizes para as empresas, no gerenciamento dos servicos. Esta é uma
area que tem sido explorada por diversos autores. Os critérios da boa qualidade de servigo,
apontados a seguir, s@o resultados de pesquisas realizadas por alguns autores junto a grupos de

clientes, os quais apontam o que consideram importantes em suas experiéncias em qualquer

interacdo de prestagdo de servigos.

GRONROOS (1993} apresenta seis critérios, listados a seguir, como integragdo de varios

estudos disponiveis.

Profissionalismo e Habilidades

Os clientes compreendem que o prestador de servigos, seus empregados, 0s sistemas
operacionais € os recursos fisicos possuem o conhecimento e as habilidades necessérias para

solucionar seus problemas de forma profissional.
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Atitudes e Comportamento
Os clientes sentem que os funcionarios de servigos (pessoas de contato) estdo preocupados

com eles ¢ se interessam por solucionar seus problemas de uma forma espontinea e amigavel.

Facilidades de Acesso e Flexibilidade
Os clientes sentem que o prestador de servigos, sua localizagdo, suas horas de operagéo,
seus empregados e 0s sistemas operacionais séo projetados e operam de forma a facilitar o acesso

aos servigos e estdo preparados para ajustar-se s demandas e aos desejos dos clientes de maneira

flexivel.

Confiabilidade e Honestidade
Os clientes sabem que qualquer coisa que acontega ou seja estabelecida, sera cumprida pela
empresa, seus empregados e sistemas, para manter as promessas € ter um desempenho coerente

com os melhores interesses dos clientes.

Recuperacdo
Os clientes compreendem que sempre que algo der errado ou alguma coisa imprevisivel e
inesperada acontecer, o prestador de servicos tomard de imediato e, ativamente, agbes para

manté-los no controle da situagio e para encontrar uma nova e aceitavel soluggo.

Reputagdo e Credibilidade
Os clientes acreditam que as operagdes do prestador de servico merecem sua confianca,
valem o dinheiro pago e que representam bom nivel de desempenho e valores que podem ser

compartilhados entre os clientes e ¢ prestador de servigos.

Na visio de HOROVITZ (1993), os critérios que influenciam a qualidade de servigo
percebida, sdo os sinais verbais e ndo verbais que acompanham 0 servigo: olhar o cliente face a
face, chamé-lo pelo nome ou exprimir um sorriso. Também a “informagdo” tem um papel de
importancia na qualidade percebida pelo cliente, e esta deve ser adaptada ao servigo e ao cliente:
informacdes turisticas no caso de uma agéncia de turismo, novidades em software no caso de um

fabricante de microcomputadores, ou cotagdes da Bolsa no caso de um banco. Aponta como
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dimensdes observadas pelos usuérios na qualidade de servigo, a experiéncia do prestador de

servicos, a cordialidade do atendimento, a clareza da informacfo ou a credibilidade da empresa.

Em ROBINSON (1995) sdo destacados dez critérios (ou atributos, como denominado pelo
autor) da qualidade de servigos: confiabilidade, acesso, seguranga, cortesia, presteza,

competéncia, comunicagio, credibilidade, reconhecimento e tangiveis.

Os criterios observados por ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990) na
qualidade de servigo percebida pelos clientes, especificamente adotados neste trabalho, s3o:

confiabilidade, aspectos tangiveis, presteza, garantia e empatia.

ALBRECHT (1998) referencia qualidade percebida pelo cliente, & uma hierarquia de valor
para o cliente, sendo que os atributos basicos sio aqueles considerados essenciais da experiéncia
do servigo; os atributos esperados sio aqueles associados 4 experiéneia, que o cliente acostumou-
se a considerar como fazendo parte da pratica geral dos negdcios; os atributos desejados sdo
aqueles que o cliente ndo espera que ocorram necessariamente, mas conhece e aprecia se a
experiéncia os incluir, ¢ os inesperados sdo os atributos surpresa, que adicionam valor para o

cliente além dos seus desejos ou expectativas normais.
3.4  Qualidade de servicos internos

Aliada 4 relevancia da qualidade de servicos, um outro indicador da importincia crescente
dos servigos decorre da forma de pensar as operagdes dentro das organizacSes, com a introdugio
do conceito de servigos e clientes internos. O assunto desse t6pico é a qualidade dos servigos
internos, que € o enfoque do presente trabatho. O objetivo é relatar alguns aspectos considerados
relevantes nas citagbes dos autores pesquisados. Nesse sentido, é interessante iniciar com a

conceituagiio dos termos servigos e clientes internos.
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3.4.1 Conceituacio

Cliente interno é aquele que na relago cliente-fornecedor intemo recebe servigos de outros
departamentos internos (JURAN, 1992). S&o as pessoas na organizagio a quem sio repassados
os trabalhos concluidos a fim de desempenharem a préxima fungio que € servir os clientes finais
(WHITELEY, 1992). Para conceituar servigos internos, ALBRECHT (1994a) refere-se a
"prestacdo de servigos aos que prestam servigos aos clientes finais”, sendo estes altimos, aqueles

que pagam pelo servigo final.

Algumas citagdes referem-se ao termo servigos internos como atividades de apoio. E o
caso de GIANESI e CORREA (1994), ao afirmarem que servigos internos séo as atividades de
apoio executadas pelas diversas subdivisdes funcionais (por exemplo, geréncias, departamentos
ou se¢bes) em empresas de manufatura ou servigos, caracterizando uma relacdo de cliente-

fornecedor interno.

Ha uma variedade de citagdes com conotagdo de marketing de servigos. Referem-se aos
termos servicos e clientes internos como marketing intemno ou endomarketing. Nessa linha,
encontra-se GRONROOS (1993) que refere-se ao termo como sendo uma estratégia de
gerenciamento que direciona o marketing de servicos para o interior das empresas,
desenvolvendo nos funciondrios uma consciéncia do cliente, em vez de uma orientagdo somente
para matérias-primas e produtos. Nesse mesmo raciocinio esta LAS CASAS (1999) que define
marketing interno como a aplicagdo das técnicas de marketing ao piblico interno, que séo os

empregados, gerentes, diretores e supervisores.

Em WELLINGTON (1998), autora que orienta a adogio de estratégias kaizen® para
atendimento ao cliente, encontra-se que clientes internos sdo aqueles de quem um departamento

depende para a qualidade, a quantidade, o custo e o tempo de seu trabatho.

Um resumo dos conceitos apresentados poderia considerar que servigos internos sdo as

atividades que acontecemn na interagdo de um prestador de servigo e um receptor do servigo,

® Traduz-se kaizen como aprimoramento continuo (de kai, que significa "mudanga” e zen, que significa "bom").
{(WELLINGTON, 1998).
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sendo essas atividades realizadas dentro de uma organizagfo, onde ambos, prestador de servico e

receptor, sdo funcionérios da empresa, que nesse contexto, sdo chamados clientes internos.

3.4.2 Importincia da qualidade de servicos internos

Para ressaltar o importante papel da qualidade na prestagfio dos servigos internos, pode-se
mencionar a simulacio usada por ALBRECHT (1994a) que faz muito sentido. A produgio de
um filme requer atores para interpretagio dos papéis diante de uma cdmera e o pessoal por tras
das clmeras montando os cenarios, instalando a iluminaciio, ligando os microfones além de
outras imimeras atividades, para que a producio tenha sucesso. O mesmo pode ser dito a respeito
dos servigos. Na prestacdo de servigos, os atores s3o os funciondrios de contato direto com o
cliente, sdo as pessoas que estdo no "palco", trabalhando com os clientes. Seu sucesso, no
entanto, depende das contribui¢bes de todos os funcionarios por tras das cenas, que fazem as
atividades para assegurar a qualidade do servigo de linha de frente. Os funciondarios de contato
direto sdio os clientes do pessoal de apoio. Sem a ajuda do pessoal que trabalha nos niveis

internos da organizagdo, o pessoal de contato com o cliente nfio poderia desempenhar seu papel

adequadamente.

Esse raciocinio demonstra haver uma associacfio efetiva entre o pessoal de linha de frente e
o de bastidores para que toda a organizagio de servigos funcione eficazmente. A finalidade da
organizagdo deve ser a de apoiar os esforcos do pessoal de linha de frente a realizar seu trabalho
de prestac8o de servicos (ALBRECHT, 1994a).

Parece ser esse o enfoque de todas as citagdes; fornecer servigos com qualidade aos
funcionarios para que estes possam prestar servigos com qualidade aos clientes externos. A
premissa € de que 0s servicos internos tém algum impacto na capacidade da empresa de oferecer
produtos e servigos de qualidade ao mercado. Se os servicos internos forem direcionados para as
necessidades dos clientes internos, a eficcia da organizacio serd aumentada, contribuindo

substancialmente para se conseguir oferecer um servico de qualidade superior aos clientes

externos.
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As concepsdes de autores de marketing de servigos seguem as mesmas premissas.
GRONROOS (1993) destaca a importancia do endomarketing ao afirmar que os funcionarios
constituem o primeiro mercado interno para as organizages. Se 0s bens, os servicos € as
campanhas de comunicagdo externas ndo conseguirem ser vendidos ao grupo-alvo interno, 0
marketing tampouco sera bem sucedido junto aos clientes finais externos. Os empregados e as
funcdes da linha de frente de uma empresa tém que ter o suporte de outras pessoas ¢ areas da
empresa, por exemplo, das funges do escritorio de apoio na retaguarda, se for desejavel prestar
um bom servico ao cliente final externo, ou seja, se o servigo interno deixar a desejar, 0 servigo

prestado externamente sera prejudicado.

Essa abordagem, inicialmente apresentada pela literatura de marketing de servigos e depois
na literatura de geréncia de servigos, é considerada hoje um pré-requisito para um desempenho
externo de marketing bem sucedido. A idéia é fazer com que uma troca interna entre a
organizagdio e as equipes de empregados seja eficaz antes que a empresa possa ter €xito no
alcance de suas metas relativas aos mercados externos. Nesse sentido, s#o dois os objetivos do
endomarketing (GRONROQOS, 1993):

1. assegurar motivagdo para o bom desempenho por parte dos funcionarios de linha de frente;

2. atrair e reter bons funcionarios.

O segundo objetivo funciona como uma qualidade assegurada, pois se parte importante da
qualidade de um servigo depende do desempenho dos funcionarios, € garantido que, atraindo e
retendo bons funcionarios, os servigos serdo de qualidade.

Compartilhando com a mesma concepgéo, BERRY e PARASURAMAN (1995) afirmam
que, satisfazendo as necessidades dos clientes internos, uma empresa melhora sua capacidade de

satisfazer as necessidades dos clientes externos.

As diversas contribuicBes levam & premissa de que uma organizagdo, além de uma visdo
para o mercado (visdo para fora), precisa ter uma viséo direcionada a prestar servigos com
qualidade aos clientes internos (visio para dentro), como meio para alcangar seus objetivos. Fica

clara também a importincia de gerenciar os servigos internos através de um enfoque baseado nas
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necessidades dos usudrios desses servicos; e todos os servicos internos estar visando o
atendimento dos clientes finais da empresa, tendo para isso, que ser considerados alguns

elementos essenciais, tratados no tdpico seguinte.

3.4.3 Elementos da qualidade de servicos internos

Uma das valiosas contribui¢Ses sobre o gerenciamento de servigos foi apresentada pelo
autor Karl Albrecht. No contexto de servicos internos, destaca-se um elemento de sua autoria
que, de uma maneira simples, retrata 0s componentes cruciais, formados por uma triade de
relagBes, necessarios para conquistar o comprometimento dos funcionarios de uma empresa com
o atendimento externo: o tridngulo de servigo interno (Figura 3.5). Trata-se de um reflexo do
tridngulo de servigo externo, apresentado na Figura 3.1. No centro, em vez do cliente externo,

destacam-se os funcionarios que se relacionam com trés elementos criticos:

e cultura
e lideranca

® organizacao

O Empregado \
) (T

Figura 3.5 - O Trisngulo do Servigo Interno (Fonte: ALBRECHT, 1994b)

A cultura reflete a premissa basica de servico que deve existir para permitir aos
funcionarios o comprometimento pessoal necessario com a qualidade do servico a ser prestado ao
cliente. A lideranca reflete o papel que os lideres tém que exercer para o comprometimento de

seus subordinados com os clientes externos. A lideranga da aos empregados o mesmo que eles
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dio ao cliente externo: atengdo s suas necessidades como seres humanos. Por fim, a

organizagio oferece aos funcionarios o mesmo gue 08 sistemas de servigo ddo ao cliente: apoio.

Os funcionarios como elemento central sdo os clientes da organiza¢3o e nessa relag@o,
retratam a sua dependéncia com os trés elementos, para o comprometimento com o bom

atendimento aos clientes externos.

A cultura, a lideranga e a organizagio devem se unir para maximizar a eficicia do pessoal
de linha de frente. O tridngulo de servigo interno sugere que os funcionarios precisam do apoio
de todos esses trés elementos e, se estiverem alinhados adequadamente em apoio ao funcionario,

ele poders realizar o methor trabatho possivel na prestagio dos servigos.

Um fator muito importante que deve ser considerado € a necessidade de haver um estimulo
da alta administragio para uma eficicia interna da organizagdo. Conscientes disso, o0s
administradores podem utilizar os elementos desse tridngulo como forma de auxiliar a empresa a

conseguir tal eficicia.

As contribui¢des de GRONROOS (1993), como mencionado em topicos anteriores, sdo sob
o aspecto de marketing interno ou endomarketing e o autor relaciona como elementos cruciais

para um endomarketing bem sucedido:

e uma cultura de servigos

o endomarketing como parte integrante da gestao estratégica
e uma estrutura organizacional flexivel

e apoio da alta geréncia

e envolvimento de todos os funcionérios

As atividades de marketing interno devem ser implementadas de forma integrada, pois ¢aso
se constituam de atividades totalmente separadas sem conexdo, o risco de que nada duradouro

seja alcancado é grande.
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LAS CASAS (1999) relaciona como componentes do marketing interno: o estratégico e o
tatico, conforme mostra a Figura 3.6.

Gerentes
Estratégico Tatico
Meétodos Politica de reinamento Treinamﬁxm/mmunicagéc;
administrativos  pessoal interno dos adminis-
da geréncia l tradores
+ Atitude dos
. Estilos de . Descricdo do . Atendimento funcionarios
lideranca trabatho . Vendas
. Procedimentos . Novos
de recrutamento produtos
Funciondrios

Figura 3.6 - Componentes do marketing interno (Fonte: LAS CASAS, 1999)

No enfoque estratégico estfio os estilos de lideranga, politica de pessoal e o treinamento
interno. Os estilos de lideranga exigem tratamentos mais democraticos e flexibilidade; a politica
de pessoal inclui aspectos como descrigio do trabalho, perfil do candidato e aspectos de
recrutamento. Em treinamento, inclui atendimento de venda, novos procedimentos € novos
servigos. No enfoque tético, esta o treinamento de atitudes de funciondrios; a participagdo dos
administradores no contato com seus subordinados; e por ultimo, a comunicaciio bem orientada

como forma de desenvolver os aspectos culturais.

Aglutinando essas informacBes, pode-se observar que empresas que pretendem praticar
uma consciéncia intema voltada para a qualidade dos servigos prestados aos seus funcionarios
tém pela frente vérios aspectos a serem considerados. Embora sejam relevantes para a melhoria
dos servigos intemos, nd3o é objetivo dessa dissertagdo, discorré-los em detalhes; foram

mencionados com o objetivo de contribuir para a anélise do ambiente estudado, apresentado no

capitulo 5.
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3.4.4 Orientacbes para a busca da qualidade de servicos internos

Buscou-se neste topico apresentar algumas contribuigdes da literatura sobre as orientagOes
na busca da qualidade de servigos internos. A idéia é apontar os pontos importantes que devem
ser considerados pelas empresas interessadas no comprometimento em atender eficazmente seus

clientes internos.

Nesse contexto, ALBRECHT (1994a) sugere um plano com cinco etapas ¢ afirma néo
necessarjamente ter que ser implantado nessa ordem. A primeira etapa refere-se a conhecer
quem sio os clientes internos da empresa. Sabendo quem sdo os clientes, € possivel identificar a
contribui¢io do departamento para cada um deles, enfatizando sua necessidade basica. Nessa
etapa, & importante definir a interagdo que o cliente experimenta com o servigo que recebe, bem
como 0s critérios para avaliagdo do servico validando-os com os clientes. E imprescindivel que

seja feita uma revisdo periodica para melhoria dos Servigos.

Como segunda etapa, ALBRECHT (1994a) sugere formular a missio do servigo da
empresa ou do departamento, determinando o ramo de negdcio do departamento € a contribui¢éo
que pode fazer para o sucesso da organizagdo. E muito importante que na definigo dos $ervigos,
a empresa enfatize as contribuigOes da equipe aos demais membros da organizagdo e ndo
simplesmente relate uma série de atividades que executam. A distingdo entre atividades €
contribui¢des parece sutil mas carrega uma importancia crucial na deciséo de quais servigos s&o
mais valiosos e quais sdo prioritdrios. Isso tem que estar claro para uma defini¢dio coerente, da
missio do departamento, referente aos servigos prestados. E preciso identificar n3o somente “o
que” se faz, mas “como” ¢ feito e os beneficios proporcionados e assim encarar 0 servigo interno

de uma forma mais construtiva.

A terceira etapa refere-se a orientagdo do pessoal para o servigo interno, compartilhando-se
o plano com todas as pessoas envolvidas em atividades de prestagdo de servigos. Os funcionarios
devem ter a oportunidade de apresentar suas idéias, percepgdes, opinides e sugestdes para a
diregdo e a missdo. Devem ter a chance de um envolvimento durante todo © processo € esta

participagdo vai depender do modo de trabalho ¢ estrutura da organizac3o.
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Na quarta etapa € necessario alinhar os sistemas para o servigo mterno, identificando
aqueles sistemas de impacto no cliente ¢ implementando as melhorias. Isso requer esforgos
basicos para melhorar os diversos processos, sistemas, métodos, ferramentas, politicas e
procedimentos envolvidos na prestagiio do servico. Estas melhorias podem ter sua origem a

partir do corpo gerencial da organizagio ou do préprio pessoal envolvido na prestacio de

SErvicos.

Na quinta e ultima etapa, o autor sugere que para manter o departamento em um modo de
vida de qualidade de servigo, € necessério que seja promovida uma avaliac@io da qualidade de
servigo, como parte essencial do processo. Com isso, os beneficios resultantes sdo dois: a
organizagdo pode observar a forma como vem desempenhando sua missio tornando possivel dar
ao seu pessoal um feedback necessario de como estfio atuando perante os olhos do cliente. Este
feedback pode ser medido utilizando-se medidas de percepciio do cliente e medidas de
desempenho funcional. As medidas de percepcio sio obtidas definindo-se atributos relacionados
ao servigo, e coletando a opinido do cliente com relacio a cada atributo da qualidade do servico,
As medidas de desempenho funcional sio os fatores que informam como os prestadores de

servigo estdo realizando as atividades necessarias para proporcionar um servi¢o com qualidade.

WHITELEY (1992) aponta sete pontos imperativos para uma empresa gue esteja disposta a
alinhar suas estratégias voltadas para o cliente. Sugere a utilizacfio de ferramentas’ que considera

validas para a melhoria da qualidade dos servicos internos:

1. criar uma visdo clara da organizagfio ou departamento;
2. saturar a organizacido com a voz do cliente, conhecendo-os melhor e pesquisando suas
necessidades e expectativas, observando os critérios importantes do ponto de vista deles;

3. aprender métodos e filosofias com aqueles que venceram ao fortalecerem o COmMpPromisso

com o cliente;

7 Classifica-as como 1) um auto-teste para verificar as caracteristicas de uma empresa voltada para o cliente; 2)
ferramentas para desenvolver uma visio (desejos dos clientes, analogia, 5 porqués} e 3) ferramentas para eliminar

barreiras ao desempenho de conquistar clientes (diagrama causa e efeito, histograma, grafico pareto,
dimensdes/expectativas e outros).
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4. criar um ambiente que incentive e libere os defensores dos clientes de forma que os
empregados se apbiem na busca da satisfacdo do cliente;

5. derrubar as barreiras ao desempenho de atender bem os clientes, melhorando os sistemas,
politicas e procedimentos;

6. medir sempre;

7. assumir o papel essencial de um bom lider, promover as visbes da empresa e colocar 0

cliente em primeiro lugar.

BERRY e PARASURAMAN (1995) mencionam sete pontos considerados essenciais na
prética do marketing interno. O primeiro é a preocupagio que a empresa tem que ter a0 contratar
os empregados que realizardo servigos internos. Uma das principais causas da qualidade
mediocre do servico é a contratagfo das pessoas erradas para realizé-lo. Sugerem que a empresa
crie os perfis dos candidatos ideais para cada tipo de posigio com base nas expectativas dos
clientes. Empresas que se preocupam com a qualidade de servigos internos, sdo persistentes na

busca de profissionais com perfil para atendimento a clientes.

O segundo ponto essencial sugerido na pratica do marketing interno é criar condi¢bes a0s
prestadores de servigos internos de forma que eles vejam seu trabalho como uma razio ou uma
contribuigiio para a empresa. Os empregados precisam compreender € acreditar na meta para a
qual contribuem. Tem que haver o envolvimento pessoal dos executivos na comunicagao da

idéia de melhoria do servigo aos empregados.

O terceiro ponto é a necessidade de preparagéo e treinamento das pessoas envolvidas com o
servigo interno. Este treinamento precisa ser encarado como um processo continuo. Aqueles que
estio inseridos na tarefa de prestagdo de servicos precisam aprender continuamente, de forma a
adquirir confianga em si mesmos. Nesse ponto, ¢ importante o papel exercido pelo lider, que
deve ter como caracteristica predominante, capacidade para ensinar; isso pode se tornar um fator

positivo para melhorar o aprendizado dos empregados.

O quarto ponto refere-se ao trabalho em equipe como estimulante da vontade de atender. O

trabalho em equipe aprimora o servigo interno. E para que isso seja possivel, € necessario que
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atitudes sejam reavaliadas, bem como uma participacio duradoura de toda a equipe, uma

lideranga eficiente, metas comuns e avaliagiio e recompensas da equipe.

O quinto ponto essencial € proporcionar uma liberdade de acdo dos empregados prestadores
de servigo, de forma a ndo reprimir seu desenvolvimento pessoal de maneira que possam ser
vistos pelos clientes como prestadores de servigo "pensantes” e ndo simplesmente como
"cumpridores de manuais". O bom marketing interno proporciona aos prestadores de servigo

uma oportunidade de serem criativos para os clientes e de realizacio para si.

O sexto ponto mencionado ¢ avaliar e recompensar o desempenho dos empregados. Um
sistemna eficiente mede o desempenho que mais contribui para a idéia e a estratégia da empresa, e

o faz de maneira clara, honesta e no momento mais adequado.

O sétimo ponto considerado € conhecer o cliente levando em conta que sua satisfacdo exige
que os prestadores de servigo compreendam o que desejam e quais suas necessidades. Os autores
afirmam ser possivel este processo, incorporando na empresa a cultura da pratica da pesquisa
interna, da mesma forma que ¢ feita externamente, de forma que sejam conhecidas as opinides

dos clientes e providenciadas as melhorias necessérias.

Uma analise comparativa, apresentada no Quadro 3.3, mostra varios pontos comuns. Um
resumo pode ser feito considerando que para avaliar, definir e melhorar a qualidade dos servigos
prestados aos clientes internos, a empresa deve seguir etapas que envolvam compreender suas
percepedes, destacando os atributos considerados importantes para eles, a forma com que
percebem o servigo; e posteriormente formular uma estratégia proativa e competitiva; treinar seus
funcionérios que prestam os servigos de modo que tenham habilidades e conhecimentos
especificos para desempenhar suas funcdes; melhorar continuamente os processos, sistemas,
ferramentas, € procedimentos envolvidos na prestagio dos servigos; avaliar os resultados

realimentando o processo sempre.

48



Quadro 3.3 - OrientagGes para qualidade de servigos internos - Anélise Comparativa (Fonte:

elaboragiio propria).

Acgdes Albrecht Berry e Whiteley

Parasuraman

Tdentificar quem sao os clientes internos ¢ a contribuiggo do X X X
departamento para cada um deles.
Formular a missdo do departamento em relagiio aos servigos X X
prestados, identificando a contribui¢dio que pode fazer para o
sucesso da organizacio.
Oricntar e treinar os funcionarios do departamento para o servigo X X
interno.
Participagao de todos os envolvidos na prestagdo de servigos, na X X
elaboragdo de um plano de melhoria de servigos.
Tncentivo aos funcionarios para apresentarem suas idéias, p 4 X X
percepgdes, sugestdes sobre a missao de servigos.
Alinhar os sistemas, implementando melhorias nos metodos, X b
ferramentas, politicas & procedimentos referentes & prestacio de
Servigos.
Avaliagao da qualidade de servigo, ouvindo as expectativas € X X X
percepgdes dos clientes com relagdo aos servigos.
Aprender métodos e filosofias com aqueles que tiveram sucesso X
no comprometimento com o cliente.
Assumir o papel de um bom lider. % X
Contratagao de pessoal adequado para a fungio de servigos. X x
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4 MODELO ADOTADO

Neste capitulo € apresentado o modelo adotado no presente trabalho para desenvolvimento
da aplica¢do relatada no capitulo 5. Este modelo, denominado Modelo Conceitual da Qualidade
de Servicos ou Modelo de Gap, ¢ considerado importante ferramenta para a andlise das
discrepancias existentes relacionadas 4 qualidade de servigos. Embora o Modelo de Gap seja
composto de cinco Gaps, este trabalho se restringira a analisar o Gap 5. Para analise deste Gap,
estd associada uma ferramenta denominada SERVQUAL, que se trata de um questionario com
questSes que avaliam a qualidade de servigo do ponto de vista das expectativas e percepcdes dos
clientes, conceito discutido em capitulos anteriores. O objetivo é interligar os conceitos

abordados até aqui, com a aplicacio do questionario em um departamento de uma organizaco.

O capitulo apresenta um breve historico da origem do Modelo de Gap, o Modelo de Gap, as

potenciais causas de deficiéncias na qualidade de servigo e o instrumento SERVQUAL.

4.1  Um breve histérico da origem do Modelo de Gap

ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY(1990) iniciaram um estudo em 1983, nos
Estados Unidos, para pesquisar o assunto qualidade de servigos, estimulados pela escassez da
literatura na abordagem de um modelo para melhor compreensio dos aspectos relacionados a0

tema. Os autores buscavam respostas para as seguintes questdes:

e O que € qualidade de servigo?
» Quais as causas potenciais da qualidade de servigo?

* O que as empresas podem fazer para methorar a qualidade de servigo?
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O estudo consistiu de quatro fases. Na primeira fase foi realizado um estudo de caréter
qualitativo com a participagéo de executivos ¢ clientes de empresas prestadoras de servigo, ¢ teve
como resultado um modelo de qualidade de servigo, denominado Modelo de Analise do Gap da

Qualidade, discutido no item 4.2.

A segunda fase foi constituida de um estudo empirico de grande escala focalizando a
qualidade percebida pelo cliente. Essa fase teve como resultado o desenvolvimento de uma
metodologia para medir a qualidade de servico — SERVQUAL, que sera detalhado no item 4.3.
Nesta fase foram apuradas também as conclusdes sobre os atributos (dimensdes) que os

consumidores consideram importantes quando da avaliagdo da qualidade de um servigo.

A terceira fase se deu com a realizagio de um estudo empirico, envolvendo uma pesquisa
com 89 empresas de servigos para analise da qualidade de servigo na Otica do prestador de
servico. Para isso foram utilizadas como metodologia, entrevistas de grupos e entrevistas com

consumidores, empregados e executivos.

A quarta fase da pesquisa consistiu do estudo das expectativas dos consumidores, ou seja,

como eles formam suas expectativias e as chaves que influenciam este processo.
42 O Modelo Conceitual da Qualidade de Servico - Modelo de Gap

Como mencionado anteriormente, a primeira fase da pesquisa qualitativa resultou no
Modelo Conceitual da Qualidade de Servigo, o Modelo de Analise do Gap da Qualidade.
ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990) tinham como base as seguintes dividas que

ndio encontraram respostas na literatura pesquisada por eles:

e Como exatamente os consumidores avaliam a qualidade de um servigo?
e Os servicos sdo avaliados pelos consumidores de uma forma global ou parcial?
e Quais as multiplas facetas das dimensGes de um servigo?

e Estas dimensbes diferem de acordo com o segmento do servigo?
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Esta primeira fase dos estudos foi realizada com entrevistas de grupo junto aos clientes de
quatro setores de servicos: banco de varejo, cartio de crédito, seguros e servigos de manutengio.
As questdes abordadas nas entrevistas incluiam as razBes para a satisfacdo e insatisfagio que os
consumidores tinham com o servigo; descri¢des do servigo ideal; significado da qualidade de
servio; fatores importantes na avaliagiio da qualidade de servico e a performance de expectativas
a respeito do servico. Os pontos comuns observados nas entrevistas de grupos, na questio

referente a como os consumidores definem e avaliam o servigo foram:

Definicdo de Qualidade de Servico

A chave determinante da qualidade de um servico é atender ou exceder a expectativa do
cliente ¢ em decorréncia disso, a qualidade de um servigo pode ser definida como o grau da

discrepdncia entre as expectativas ou desejos dos clientes e suas percepcoes (ZEITHAML,
PARASURAMAN e BERRY, 1990).

Fatores que influenciam as expectativas

O resultado das entrevistas mostrou que existem muitos fatores que podem influenciar as
expectativas que os clientes tém do servigo que recebem. O primeiro € a comunicacdo boca-a-

boca, que se origina de recomendagdes que os clientes tém de outros clientes sobre um

determinado servico.

Outro importante fator sdo as necessidades pessoais dos clientes que podem ser diferentes
de um cliente para outro, dependendo da personalidade de cada um. Assim, de um mesmo

servigo, um cliente espera um resultado e outro espera um resultado diferente; cada cliente tem

suas proprias caracteristicas e individualidade.

O terceiro fator importante é a experiéncia passada do cliente. Nas entrevistas no setor de
seguros, por exemplo, os clientes mais antigos tinham expectativa menor com atributos como
comportamento ¢ educag¢io dos fornecedores do servigo; no entanto, eram mais TigoTosos ¢com a

competéncia técnica e eficiéncia.
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O quarto fator € a comunicagio externa que o prestador de servigo promove, por meio de
mensagens diretas e indiretas, propagandas, comerciais de televisdo, enfatizando sempre a
qualidade do servigo. O valor cobrado pelos servigos ¢ também uma maneira de transmitir ao

cliente informagdes sobre o servigo.

Dimensdes da Qualidade de Servico

Os intmeros exemplos e experiéncias compartilhadas com 08 clientes durante a fase de
entrevistas, levaram os autores a identificar inicialmente, 10 dimensdes gerais que representavam
os critérios que os clientes consideravam para avaliar a qualidade dos servigos: Aspectos
Tangiveis, Confiabilidade, Presteza, Competéncia, Cortesia, Credibilidade, Seguranca,
Acessibilidade, Comunicago e Compreensio das necessidades do cliente. Estas dimensdes esto

relatadas no Quadro 4.1 com exemplos de como podem se manifestar, segundo os clientes.

Quadro 4.1 - Dez dimensdes da qualidade de servigos (Fonte: ZEITHAML, PARASURAMAN ¢
BERRY, 1990)

Dimensdo e Definicio Exemplos de como podem se manifestar,
segundo os clientes
e instalaghes atraentes e agradavels
Aspectos Tangiveis e  roupas ¢ uniformes dos funcionarios
Aparéncia das instalagdes fisicas, prédios, equipamentos, e comunicagio impressa facil de ser entendida
materiais de comunicagio e aparéncia pessoal dos o  equipamentos e ferramentas de aparéncia moderna
empregados
e retomo de ligagoes na hora prometida ou
Confiabilidade promovendo os contatos no horario agendado
Habilidade de fornecer o servigo com a performance |e  seguir & risea as instrucdes do cliente, nos casos em
prometida, ¢ de forma confidve] e acurada que isto se aplique
s manutenciio de regisiros corretos, sem erros de
dados do cliente
s servico feito certo, da primeira vez
rapidez na solugdo de problemas
Presteza e boa vontade para tesponder perguntas e
Boa vontade para ajudar os clientes e presteza na questionamentos
execugio dos servigos +  prontidéio de resposta na corregdo de erros
boa vontade na prestagio de informagBes
e execucdo dos servigos sem necessidade de solicitar
Competéncia orientagdo de outros funcionérios ou de superiores
Habilidades e conhecimentos necessarios 3 execugdo dos | e capacidade dos funcionarios do atendimento, de
servigos responder 2s perguntas do cliente
e demonstragio dos funcionérios de que sabem o que
estdo fazendo
¢  demonstragio de dominio do assunto

33



Cortesia
Polidez, respeito, consideragdo e manifestacio amistosa
nos contatos pessoais

contato pessoal agradavel e simpatico

delicadeza ¢ consideragio ao responder questdes ou
prestar esclarecimentos

preocupacio e cuidados para preservar os bens dos
clientes que estejam sendo reparados

*  boareputacio
Credibilidade *  ndo pressionar o cliente a comprar
Capacidade de gerar confianga e credibilidade, *  pregos justos
honestidade do prestador do servigo »  garantia dos servigos
* tranquilidade ao utilizar os servigos da empresa
Seguranca ¢ empresa assume preocupacdes para que o cliente
IsengZo de perigo, risco ou divida fique tranquilo, sinta-se seguro
empresa proporciona despreocupagio
facilidade de contato com chefes, gerentes e
Acessibilidade diretores quando surgem problemas
Facilidade de acesso e de contato * facilidade de contato por telefone
¢ facilidade de contato 2 qualquer hora ou dia
(piantdes e atendimento 24 horas)
» telefone toll-free (ligagBes gratuitas)
* localizagfo adequada e de facil acesso
*  clareza no esclarecimento de ditvidas
Comunicagéio ¢ ouvir o cliente com boa vontade
Cliente mantido bem informado e em linguagem e  comunicar ao cliente qualquer alteracio de horarios

adequada e habilidade de ouvir o cliente

previarnente acertados

Compreensio das necessidades do cliente
Esforgo feito para conhecer o cliente e suas necessidades

pessoal da empresa reconhece o cliente como
individuo

capacidade de identificar necessidades especificas
do cliente

concessio de crédito consistente com os limites do
cliente

flexibilidade para atender aos interesses dos clientes
em primeiro lugar

Os estudos dos autores mostraram ser a Confiabilidade, a dimens3o mais considerada pelos
clientes ao avaliar a qualidade do servico. Quando uma empresa presta um servigo de modo
descuidado, quando comete erros possiveis de evitar, quando deixa de cumprir promessas feitas
para os clientes, ela estremece a confianca do cliente e abala suas chances de obter reputacdo pela

exceléncia do servico. Do ponto de vista do cliente, a prova de um servigo € sua realizagio

impecavel.

54




Dimensdes da
Qualidade de
Servico
Tangiveis
Confiabilidade
Presteza
Competéncia
Cortesia

Credibilidade

Seguranca

Comunicagio
boca a boca

Necessidades

pessoals

Experiéncia
anterior

Comunicacéo
externa

|

|

Servigo esperado

-

Servigo

Quahdade de
servico percebida

percebido

Acessibilidade

Comunicagio

Compreender
clientes

Figura 4.1 - Avaliagiio da qualidade de servigos pelos clientes (Fonte: ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY,
1990)

Todos estes. fatores observados durante os estudos, foram graficamente consolidados,
conforme Figura 4.1, de forma a facilitar o entendimento de como a qualidade de servigo €
interpretada do ponto de vista do cliente. Ali estdo sintetizados os resultados dos estudos,
mostrando os critérios (dimensdes) levados em consideracio pelos clientes, quando envolvidos
em uma interac3o de prestaciio de servigos. O servigo esperado € influenciado pelos elementos:
comunicacdo boca a boca, necessidades pessoais, experiéncia anterior ¢ comunicagdo externa.
Por sua vez, a qualidade total percebida do servigo ¢ o resultado da comparagdo entre o que eles

esperam ¢ o que eles percebem do servigo.
4.2.1 Potenciais causas de deficiéncias na qualidade de servigo

A primeira fase dos estudos contemplava também, entrevistas com 0s executivos das
mesmas empresas em que foram entrevistados os clientes, sendo o interesse dos autores obter

respostas para as seguintes questoes:
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» O que os executivos entendem ser qualidade de servico na perspectiva de seus clientes?

® Quais os critérios eles acreditam que seus clientes usam no julgamento da qualidade de
servigo fornecido por suas empresas?

* Quais 0s problemas que eles enfrentam para fornecer um servigo de alta qualidade?

* Quais os procedimentos que eles adotam para a melhoria de seus servicos?

Os autores obtiveram como resultado uma abundancia de informacdes que possibilitaram
identificar as potenciais causas de deficiéncias na qualidade de servico. A discrepéncia entre as
expectativas dos consumidores e suas percepgdes da qualidade de servico foi considerada pelos
autores como a maior causa delas, ¢ € o resultado de outras discrepancias que se inter-relacionam
e formam o Modelo Conceitual da Qualidade de Servigo ou Modelo de Anélise do Gap da
Qualidade, apresentado na Figura 4.2. Este Modelo ¢ composto por cinco Gaps, sendo que os
Gaps 1, 2, 3 e 4 representam as causas relacionadas ao prestador do servico e 0 Gap 5 representa

o lado do cliente. Os cinco Gaps s@o detalhados a seguir:
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Gap 1 — representado pela discrepancia entre as expectativas do cliente ¢ as percepgbes da

geréncia sobre as expectativas desses clientes.

Nos estudos realizados nas entrevistas com o0s consumidores e com 0s executivos,
percebeu-se uma discrepéncia entre alguns itens apontados como importantes para um grupo €
sem muita importincia para o outro. Por exemplo, muitos consumidores nas entrevistas de grupo
do setor de cartiio de crédito expressaram uma preferéncia em ter limites de crédito mais baixos e
valor de pagamento minimo, mais alto, o que implicaria num desejo para desestimular o

consumo. J4 nas entrevistas com os executivos, ficou claro que eles ndo percebiam que nem
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todos os consumidores desejavam ter limites de crédito altos, muito pelo contririo, na opinifio
deles, poderia representar um prejuizo se ndo fosse dado aos consumidores um limite alto

suficiente,

Os estudos realizados por ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990) mostraram
que os executivos das empresas de servico nem sempre estio cientes completamente do que é
considerado alta qualidade pelos consumidores, Os gerentes nem sempre sabem ao certo as
caracteristicas criticas do servigo que vao ao encontro dos desejos dos consumidores, ou quando
sabem, nem sempre sabem os niveis de performance que os consumidores desejam com essas
caracteristicas. E pelo fato dos executivos niio entenderem as expectativas dos clientes, eles

acabam tomando decisSes com desperdicios de recursos, tempo ¢ capital.

Os autores sugerem como solugio para eliminar essa discrepancia, o gerenciamento no

sentido de conseguir entender exatamente as expectativas dos clientes.

Gap 2 - representa a discrepancia entre as percepedes que os gerentes t3m das expectativas dos

clientes e as especificagdes da qualidade do servigo.

Nas entrevistas feitas com os executivos, ficou clara a dificuldade que eles tém em passar

as expectativas dos clientes para dentro das especificagbes de qualidade do Servico.

Os autores apontam como possiveis fatores para essa discrepancia, restricdo de recursos,
condigdes de mercado ou indiferenga dos gerentes superiores. Sugerem como solugdes para a
inexisténcia da discrepéncia, um compromisso dos gerentes com a qualidade do servico,
passando a enxerga-la como um objetivo estratégico; percepgio e receptividade quanto as
expectativas do cliente; padronizagio de tarefas e estabelecer objetivos baseados nos padrdes e

expectativas dos clientes e ndo nos padrdes da empresa.
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Gap 3 — representa a discrepéncia entre as especificagdes da qualidade de servigo e a prestagao do

Servigo.

Para cada servio, existem os procedimentos de como deve ser a sua execucio de forma

que seja fornecido com qualidade.

Nas pesquisas realizadas por ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990) foi
observada uma frustraciio pelos gerentes, quando apontavam que seus proprios funcionarios néo
seguiam as especificagdes pré-estabelecidas ¢ eram apontadas como possiveis causas, a
indisposi¢io ou inabilidade de um contato pessoal por parte dos funcionarios para seguir 0s
padrdes. Os funciondrios tém uma grande influéncia nesta etapa, pois precisam ter caracteristica
de preparo e qualificagiio no trato com 0s clientes, a fim de se ter um servigo efetivamente
fornecido com qualidade. N3o basta, portanto, existir um guia com especificacdio de como
realizar o servico, sem recursos adequados como pessoas preparadas, sistemas e tecnologia

apropriados.

Portanto, os autores concluiram que a discrepéncia entre as especificagdes de qualidade de

servico € o servigo efetivamente prestado afeta a qualidade de servigo percebida pelos clientes.

Gap 4 — representa a discrepéncia entre 0 servico prestado e a comunicagdo externa com 08

clientes

Promessas feitas por uma empresa que fornece servigos a seus clientes através de
propaganda, contatos com vendedores e outras pessoas da empresa acabam influenciando estes
clientes ¢ gerando expectativas com relaciio ao servigo que sera prestado. Por isso, as empresas

nio devern prometer o que néo vao poder cumprir.

As empresas deveriam se preocupar em participar aos seus clientes 0 processo de como ©
servico é realizado — qualidade funcional, e ndo somente 0 resultado do processo — qualidade

técnica.
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Conforme os autores ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990), a comunica¢io
externa pode afetar ndo somente as expectativas dos clientes mas também a sua percepcio com

relagdo ao servigo fornecido.

Assim, a discrepancia entre a comunicacio externa com os clientes e o servico efetivamente

entregue acaba afetando a qualidade de servico percebida pelo cliente.

Gap 5 — representa a discrepéncia entre o servigo esperado e o servigo recebido

Este Gap reflete uma combinagio de todos os outros Gaps anteriores. E considerado
negativo se o servigo percebido estiver abaixo das expectativas do cliente; e positivo quando

confirmada uma qualidade excedente.

As razbes determinantes do servigo esperado pelo cliente incluem comunicacdo boca-a-
boca, necessidades pessoais, experiéncias passadas e comunicagdo externa da empresa prestadora

do servigo.

Contribuem para a existéncia desse Gap, a ocorréncia de todos os outros quatro Gaps.

No presente trabalho serd abordado o Gap 5, com o objetivo de conhecer as expectativas
dos clientes internos comparadas com o servigo que eles recebem, determinando, dessa forma, os
pontos considerados mais criticos e que merecem, por este motivo, maior aten¢do dos

responsaveis quanto a fornecer servigos com qualidade.

43 A escala SERVQUAL

A partir dos resultados da primeira fase dos estudos de ZEITHAML, PARASURAMAN e
BERRY (1990) foi realizada uma pesquisa quantitativa com a finalidade de desenvolver um

instrumento para medir a qualidade do servigo levando em conta as percepgdes dos clientes.
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Para assegurar validade estatistica e aceitabilidade, esta fase da pesquisa envolveu
entrevistas com clientes de cinco setores distintos de servigos: conserto e manutengdo de bens,
banco de varejo, servigos telefonicos, seguros e cartio de crédito. Como resultado, foi criada a
escala SERVQUAL que consiste de um questionario com duas se¢des: 1) uma secdo com 22
questdes sobre as expectativas do cliente sobre determinado servico; 2) uma segdo com 22

questdes sobre as percepgdes do servigo.

A escala SERVQUAL é um questiondrio do tipo Likerf® com 7 opgbes de respostas,
permitindo aos clientes responderem cada questdo em graus variados, marcando um valor na
escala que vai de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo totalmente). Nas escalas do tipo
Likert, os mameros indicam a posi¢@o g/ou quanto as respostas diferem entre si em relacdo a
determinadas caracteristicas ou elementos. O Anexo 1 mostra a escala SERVQUAL traduzida

para 0 portugues.

A primeira versio da escala SERVQUAL continha 97 itens, englobando as dez dimensdes
da qualidade de servigo identificadas na fase qualitativa do estudo. Em uma andlise mais
detalhada feita pelos autores, resultou na consolidagio de algumas dimensdes da qualidade de

servigo passando a um total de cinco.

Foram consolidadas as dimensdes Competéncia, Cortesia, Credibilidade e Seguranca em
uma Gnica dimensio denominada Garantia, As dimensdes Acessibilidade, Comunicagio e
Compreendendo o Cliente, foram consolidadas em Empatia. As primeiras trés dimensdes

mantiveram-se intactas: Aspectos tangiveis, Confiabilidade e Presteza.

Para melhor visualizagdo, o resultado da consolidagdo das dimensdes esta representada no
Quadro 4.2, que exibe a correspondéncia entre as dez dimensdes originais € as cinco dimensoes

finais do instrumento SERVQUAL, que passaram a ser:

Aspectos tangiveis: aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal e materiais de

comunicagao.

8 Likert, R.A. (1932) elaborou um instrumento com alternativas de respostas continuas, onde uma das extremnidades
indica menor concordéncia com ¢ item € a outra extremidade indica concordancia plena (HAYES, 1996).
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Confiabilidade: capacidade para realizar o servigo prometido de forma segura e correta.
Presteza: disposi¢8o para ajudar os clientes e fornecer pronto atendimento.

Garantia: conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua capacidade de inspirar confianga.
Empatia: atencio personalizada que a empresa dispensa aos seus clientes.

Quadro 4.2 - Correspondéncia entre as dimensdes do SERVQUAL e as 10 dimensdes originais

para avaliagdo da qualidade de servigos (Fonte: ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY
1990).

Ed

Dimeasdes finais do SERVQUAL

As 10 Aspectos tangiveis | Confiabilidade Presteza Garantia Empatia
Dimensies
Originais
Tangivels
Confizbilidade
Presteza
Competéncia
Cortesia
Credibilidade
Seguranga
Acessibilidade
Comunicacio
Entendendo o
Cliente

As questdes da escala SERVQUAL, em sua versio original, estdo organizadas e agrupadas
dentro das cinco dimensdes, a saber:

e as questdes de | até 4 concentram-se na dimensio "Aspectos Tangiveis" que aborda aspectos

voltados & aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal e materiais de

cornunicagéo;

¢ as questbes de 5 até 9 concentram-se na dimensdo "Confiabilidade", que aborda a capacidade

para realizar o servico prometido de forma segura e correta;

62



e as questdes de 10 até 13 concentram-se na dimensdo "Presteza" que aborda a disposi¢io para

ajudar os clientes e fornecer pronto atendimento;

e as questdes de 14 até 17 concentram-se na dimensdo "Garantia", que aborda o conhecimento

e cortesia dos funcionérios e sua capacidade de inspirar confianca;

e as questdes que vio de 18 até 22 concentram-se na dimens3o Empatia que aborda a atengao

personalizada que a empresa dispensa aos seus clientes.

Em se tratando de sua aplicabilidade, a escala SERVQUAL tem sido amplamente utilizada
para medir a qualidade de servigo em varios setores, assim como tem servido de base em estudos
publicados dentro desse contexto. Sua aplicacio se deu em empresas de contabilidade, lojas de
departamento, empresas ¢ energia elétrica, hospitais, bancos, colégios, restaurantes e outros
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1994). No Brasil, encontra-se sua utilizacio no
setor de servicos bancarios (JOHNSTON, 1995) ¢ em uma concessionaria de veiculos
(MACHADO, 1999).

O presente trabalho, dentro do objetivo a que se propde, esta aplicando 2 escala
SERVQUAL em um caso especifico de clientes internos. Dentre as aplicagdes da escala, €
mencionado pelos autores a importéncia deste instrumento para avaliagdo das percepcdes de
clientes internos quanto 2 qualidade dos servigos. Os autores enfatizam que, com apropriadas
adaptacdes, 0 SERVQUAL pode ser usado por departamentos ou divisdes de uma empresa com 2
finalidade de averiguar a qualidade de servio que fornecem aos empregados de outros

departamentos ¢ divisdes.

Nesse contexto, a escala SERVQUAL sera aplicada aos clientes de um departamento de
apoio computacional e os dados coletados serfio utilizados para anélise do Gap 5 do Modelo
Conceitual da Qualidade de Servigos.
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4.3.1 Revisio da versdo original da escala SERVQUAL

Durante o desenvolvimento do presente trabaltho, foi feito um estudo com a finalidade de

averiguar possiveis alteracdes da versdo original da escala SERVQUAL.

Em contato com um dos autores da escala (PARASURAMAN, 1999), este informou sobre
a existéncia de uma versdo mais recente, encontrada em PARASURAMAN, ZEITHAML e
BERRY (1994).

O documento apresenta trés modificacdes, se comparadas com a versio original. A primeira
foi a revisdo das 22 afirmativas, com o objetivo de eliminar redundancias e torna-las mais claras,

a saber:

* exclusdo do item "manutenciio de registros internos livres de erros” da Dimenséo
Confiabilidade.

e item "funcionirios comunicam aos clientes quando o servigo serd concluido" da dimensio
Presteza foi tranferido para a dimensdo Confiabilidade

e item "hordrio de funcionamento conveniente aos clientes” da dimensio Empatia, foi

transferido para a dimensio Aspectos tangiveis.

A segunda modificagdo foi a expansio da conceituagio das expectativas que foi
subdividida em servigo desejado, como sendo o nivel de qualidade que deveria ser fornecida, e

servigo adequado como sendo o nivel minimo de qualidade aceitavel.

A terceira modificacgo consistiu da mudanca de uma escala de 7 pontos para uma escala de
9 pontos para ampliar a faixa de respostas dos clientes, uma vez que foram criados dois niveis de

expectativas (desejado e adequado).



43.2 Validade e confiabilidade do instrumento SERVQUAL

O questionario SERVQUAL, em sua versdo revisada (PARASURAMAN, ZEITHAML ¢
BERRY, 1994) passou por dois estagios de pré-teste. O primeiro teve como participantes,
clientes de servicos bancérios e resultou em algumas modificacdes do questiondrio: customizagio
do campo "InstrugBes”, inversdo da posi¢do dos campos sobre os niveis de expectativa ¢ foi

acrescentado o campo "sem opinido”.

O segundo estigio teve como participantes, clientes de lojas de varejo, fabricante de
computadores, seguradora de carros e corretora de seguro de vida. O resultado foi a
simplificagio do questionario (sem alterar o significado dos atributos) e aperfeigoamento do seu

"layout”.

Ap6s as melhorias feitas com base no resultado do pré-teste, uma pesquisa foi feita com
2400 clientes de cada uma das seguintes empresas: fabricantes de computadores (clientes
corporativos), lojas de varejo (clientes finais), seguradora de carro ¢ corretor de seguro de vida.
Os questionarios foram enviados pelo cotreio e devolvidos para uma empresa de pesquisa de
mercado contratada para coletar € processar 08 dados (PARASURAMAN, ZEITHAML e
BERRY, 1994, pp. 207). As medidas encontradas asseguraram validade do questionério
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1994, pp. 214).

Os testes de confiabilidade e consisténcia interna (PARASURAMAN, ZEITHAML e
BERRY, 1994, pp. 209) foram realizados, revelando padrdes consistentes, apds as modificacdes

mencionadas no item 4.3.1.

Os coeficientes obtidos baseados na comparagio entre percepgbes € expectativas foram
satisfatorios e os resultados demonstraram alta consisténcia interna entre 0s itens dentro de cada

dimensio (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1994, pp. 211).
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5 APLICACAO DO MODELO EM UMA EMPRESA

Nesse capitulo € relatada a aplicacio do modelo de Gap e escala SERVQUAL em um caso
concreto: uma empresa de tecnologia de informacdo. Primeiramente sio descritos os
procedimentos metodologicos que orientaram a pesquisa para avalia¢do da qualidade de SErvigos
internos e em seguida, sdo apresentados os resultados observados e interpretacdo dos dados

processados.
5.1  Metodologia

5.1.1 Definicdes dos termos

Algumas defini¢bes sdo apresentadas a seguir, para melhor compreensio dos termos

utilizados nas analises posteriores:

Dimensao - elemento ou critério considerado importante para uma anlise, que no presente

trabalho, representa a avaliacdo da qualidade de servico percebida.

Afirmativa - cada item dentro de uma Dimensso.

Respondentes - participantes da pesquisa; no presente trabalho, representam os usuarios de

mformatica.

Instrumento de coleta de dados - documento onde as afirmativas sio apresentadas aos
respondentes para que estes registrem as respostas a serem utilizadas em anélise posterior.

Também referenciado como questionario, em algumas situagles. Nesse trabalho, refere-se 3
escala SERVQUAL.
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5.1.2 Objetivo da pesquisa

O referencial teérico apresentado nos Capitulos 2 e 3 abordou a importdncia que as
empresas tém que dedicar aos seus clientes internos, fornecendo servigos com qualidade do ponto
de vista de seus funcionarios. Considerando essas premissas, a presente pesquisa foi realizada

com o seguinte objetivo:

e avaliar a qualidade de servicos percebida pelos clientes internos (usuérios de informatica) de

uma empresa com atuacgdo em tecnologia de informacéo.

5.1.3 Instrumento de coleta de dados

Foi utilizada para a presente pesquisa, a escala SERVQUAL, adaptada de sua versdo mais

recente.

51.4 Ambiente de estudo

A empresa de tecnologia da informacio

A aplicagio da escala SERVQUAL foi realizada em uma empresa com atuacdo na area de
tecnologia da informagfo, localizada na regiéo de Campinas. O nome da empresa foi omitido,
com a finalidade de preservar a confidencialidade dos dados e informagdes contidas neste

trabalho. Contudo, algumas informacdes relevantes so destacadas.

A empresa tem atuagdio destacada no segmento de tecnologia de informago, desde 1984,
contando atualmente com um quadro de 280 funcionérios. Ao longo de sua existéncia, a empresa
passou por varias reestruturagdes organizacionais, sendo a faltima recentemente, em agosto de
2000.

Na area de sua atuagdio, a empresa tem como miss3o, alem dos trabalhos de pesquisa e

desenvolvimento nas tecnologias da informagdo, a execugdo de projetos relacionados ao tema,
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colocando-a em constante contato com entidades publicas e privadas, mediante convénios e
contratos. Embora a empresa ndo esteja incluida no segmento de prestacdo de servigos, tem
convivido, em um contexto particular, com uma relacio de fornecedor-cliente externo, através da

prestacdo de servigos tecnoldgicos relacionados i sua area de atuacio.
O departamento de apoio computacional

Este topico descreve a unidade sob investigagio no presente estudo: o departamento de
apoio computacional da empresa destacada no item anterior. A questdio basica a ser discutida é
identificar, descrever e analisar as percepgdes dos usudrios de informatica, com relagio a

qualidade dos servigos prestados por esse departamento.

A reestruturagio pela qual passou a empresa, resultou na consolidacdo de alguns
departamentos, dentre os quais estd incluido o departamento de apoio computacional.
Precedendo o periodo de reestruturagfio, os usudrios de informatica da empresa eram atendidos,
no que diz respeito aos servigos de apoio computacional, por departamentos distintos, separados
entre si, ou seja, havia quatro equipes que prestavam servigos a grupos distintos de usuarios. Com
a reestruturagdo ocorrida em agosto de 2000, os quatro departamentos foram consolidados e um

departamento passou a atender todos os usuarios de informatica da empresa.

O departamento, apds reestruturado, passou a ter oito funcionrios, sendo um deles o
coordenador geral, incluido no diagrama funcional da empresa. Internamente, no contexto do
departamento, trés dos funcionarios coordenam atividades-chave que sdo: seguranga,
conectividade e internet; administragdo de sistemas; e microinformatica. O departamento tem

como incumbeéncias, em linhas gerais:

» especificar ¢ acompanhar a implementacio fisica e 1dgica de redes locais, gerenciando-

as ¢ mantendo-as operacionais;

e instalar e manter atualizados e confi dos os "software” aplicativos de uso geral, bem
gura p g

como selecionar aqueles a serem adquiridos pela empresa;
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e coordenar e realizar manutencdes corretivas, adaptativas, de contingéncia e de
melhoria nos sistemas instalados e o atendimento das necessidades dos usuérios;

e acompanhar a evolugiio da tecnologia de informética e redes, propondo, elaborando e
coordenando os projetos de expanséo das redes e sisternas;

e coordenar o controle da configuraciio dos sistemas computacionais da empresa,

Todas essas missbes contemplam atividades de prestacio de servigos aos usuarios de

informatica da empresa, o que caracteriza a relagio fornecedor-cliente intemo.
5.1.5 Participantes do levantamento de dados

O objetivo do presente levantamento de dados é avaliar a qualidade percebida dos usuarios
de informética, analisando o Gap 5 do Modelo Conceitual da Qualidade, que trata da discrepancia
entre as percepgdes e expectativas dos usuarios. Assim sendo, receberam o questionario, todos os
57 ysuarios’ de informética que utilizaram os servigos de apoio computacional do novo

departamentom.

Em ROSSI ¢ SLONGO (1998) encontra-se que "a populacio em uma pesquisa deve
constituir-se de clientes com experiéncia recente nas relagSes com a empresa. Tal proximidade €
indispensavel para que o cliente tenha mais certeza acerca dos aspectos positivos e negativos
decorrentes da interacio com a empresa avaliada. Esse tempo ndo deve exceder seis meses".
Procurou-se, neste trabalho, seguindo o raciocinio do autor, identificar rigorosamente 0s usuarios
que tiveram a experiéncia de utilizar os servigos do novo departamento. Esse levantamento foi

obtido juntamente com o auxilio do departamento de apoio computacional.

Fm MATTAR (1996) encontra-se que se realizam censos em Vez de pesquisas por

amostragens quando:

9 Foi considerado o nimero de usuarios contados da data da criagio do novo departamento (agosto/2000) até a data
de 22.01.01, quando se iniciou o envio dos questionarios.

10 peferese a "novo departamento” aquele apds a consolidagiio dos quatro precedentes a reestruturacio
organizacional.
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¢ apopulacio for pequena

 for facil de serem obtidos os dados a respeito da populagdo

Por ser exatamente esse o caso da presente pesquisa, optou-se pela realizacio do censo,

para o levantamento dos dados. O mimero de respondentes foi 52.

5.1.6 Periodo da pesquisa

A pesquisa foi realizada em duas etapas, sendo uma fase preliminar e uma segunda fase,
quando se deu a entrega definitiva dos questionarios. O periodo total da pesquisa, considerando
as duas fases se deu de 22.01.2001 a 06.02.2001.

5.1.7 Fase preliminar

Em MATTAR (1996) encontra-se que o pré-teste do instrumento consiste em saber como
ele se comporta numa situagdo real de coleta de dados e tem como objetivo verificar se os termos
utilizados nas perguntas sfio de compreensio dos respondentes, verificar se as perguntas estio
sendo entendidas como deveriam ser, verificar se as opcdes de respostas nas perguntas fechadas

estdo completas, verificar se a sequéncia das perguntas estd correta e verificar se nio ha objecbes

na obtengdo de respostas.

No mesmo raciocinio, encontra-se em REA e PARKER (1997) que durante a fase
preliminar, torna-se possivel identificar as questdes que nfo estdo muito claras e de uma forma
geral tornar mais refinado o instrumento de coleta de dados. Os autores complementam que nesta
fase néo € necesséria uma preocupagio com a precisio do tamanho da amostra, uma vez que os

resultados ndo serfo utilizados para inferéncia estatistica.
No presente trabalho, o pré-teste, aqui chamado de fase preliminar, deu-se no periodo de 22

a 24.01.2001, sendo que a entrega dos questionarios foi feita pessoaimente, a 10 usuarios de

informética, de departamentos distintos. O objetivo foi apreciar a opinido de alguns usuérios
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acerca do grau de compreensdio das afirmativas formuladas bem como da abrangéncia das

questdes para os servigos de apoio computacional que estavam sendo avaliados.

O retorno dos questiondrios demonstrou uma dificuldade dos respondentes na afirmativa
"as instalagdes fisicas do departamento de apoio computacional sdo visualmente agradaveis", que
ndio era respondida pelo fato de nem todos os usuarios conhecerem o departamento. Esse desvio
foi discutido com o departamento de apoio e com os respondentes do teste preliminar, e concluiu-
se que, na relagdo departamento de apoio-usuario de informatica, ndo era relevante que os
usuarios conhecessem o departamento, razdo pela qual a afirmativa foi alterada para: "as

instalagBes fisicas disponibilizadas aos usuérios sdo visualmente agradaveis”.

Cabe ressaltar que nesta fase preliminar também foram feitos varios contatos com ©

departamento de apoio, para analise das afirmativas do SERVQUAL aplicado.

5.1.8 Segunda fase de entrega dos questionarios

Estruturacdo do questiondrio

O questiondrio final adotado, mostrado no Anexo 2 est4 organizado em dois médulos:

1°. Questionario com 2 colunas (expectativas e percep¢des) composto de 21 afirmativas.
Como nio é objetivo desse trabalho avaliar os diferentes niveis de expectativas (desejado e
adequado), essa modificagdo proposta pelos autores, que consta da escala revisada, nao foi
considerada para a estruturaggio do questionario, conforme sugestio de um dos autores da escala
SERVQUAL (PARASURAMAN, 2000).

2°. Importancia das dimensdes, composto de cinco questoes;
O primeiro mo6dulo, da mesma forma que abordado na literatura visa medir o nivel de

expectativas e o nivel das percepcbes dos usudrios de informatica em relagio aos servigos do

departamento de apoio computacional. O segundo médulo, também contemplado na escala
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SERVQUAL, visa conhecer a importancia atribuida pelos usuarios de informatica, a cada uma
das cinco dimensdes da escala SERVQUAL.

No presente estudo, procurou-se manter fidelidade 3 escala, seguindo a prépria
recomendagdo dos autores ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY (1990), os quais ressaltam
que a delegfo de itens ou inclusdo de novos itens podem afetar a integridade da escala. Dessa
forma, pequenos ajustes na formulacio das questdes foram feitos, para adaptac3o ao ambiente em

estudo, mas ndo comprometendo a estrutura e quantidade de questGes do questionario.

Distribuicio dos questionirios

Considerando a facilidade de acesso a todos os respondentes do presente levantamento de
dados, optou-se pela entrega dos questionérios, pessoalmente. Dessa forma, foi elaborada uma
programacdo diaria, onde foi considerada a disponibilidade de cada usuério para receber
pessoalmente o questionario. Essa forma de distribuicsio, foi a alternativa encontrada para que
cada respondente ndo recebesse simplesmente o questionario, mas pudesse ouvir os objetivos da

pesquisa e os esclarecimentos para preenchimento.

Controle de recebimento dos questionarios

Na ocasido da entrega do questionario, foi comunicado a cada respondente as alternativas
para devolugdo: comunicando por telefone (nesse caso, o questindrio era recolhido pessoalmente)
ou entregando o questionario ao responsavel pela pesquisa. Nao houve nenhuma incidéncia de

questionario nfo devolvido.

Retorno dos questionarios

O levantamento de dados foi encerrado no dia 06.02.2001 e registrou a participaco dos 52

usuarios de informatica, contando, portanto, com a totalidade dos respondentes pesquisados.
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Processamento dos dados levantados

O processamento dos dados foi realizado em um microcomputador AMD-K6II, utilizando-

se para alimentagao dos dados coletados, a planitha Excel da Microsoft, versao 97.

5.1.9 Analise estatistica dos dados

A analise dos dados é considerada uma etapa muito importante para a pesquisa. Em
MATTAR (1996), encontra-se dois tipos basicos de analises que podem ser feitos: descrigdo dos
dados e inferéncias a partir dos dados e 08 métodos correspondentes denominam-se,
respectivamente, métodos descritivos e métodos inferenciais. O presente trabalho utilizou-se dos
métodos descritivos para a analise dos dados coletados, sendo submetidos aos seguintes
procedimentos estatisticos: medidas de posigdo ou tendéncia central, medidas de dispersdo ¢

medidas de associac#o.

Medidas de tendéncia central

Uma maneira de reduzir os dados para posterior analise, ¢ determinar o ponto de
concentragio da maioria das respostas do questionario. Medidas de tendéncia central permitem

determinar aproximadamente o centro das pontuacdes no conjunto de dados (HAYES, 1996).

Trés medidas que descrevem a tendéncia central sio a média, a mediana ¢ a moda. A
média é calculada somando-se todos os pontos de um conjunto de dados e dividindo pelo nimero
de observacdes. A moda ¢é o valor que ocorre com maior frequéncia. A mediana € o valor central
do conjunto de dados. Embora em escalas de intervalo, a média, amoda e mediana sejam todas
medidas legitimas de tendéncia central (MATTAR, 1996), no presente estudo, a média aritmética
foi utilizada para analise dos dados, por considerar cada um dos valores do conjunto de dados.
Os resultados permitiram verificar os valores médios das respostas dos usuarios quanto s
expectativas, percepgdes e qualidade percebida dos servigos de apoio computacional. Nos
modulos Expectativas e Percepedes, além da média, foi calculada a Moda, com a finalidade de

apurar a nota ocorrida com maior frequéncia em cada uma das afirmativas.
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Medidas de dispersio

A dispersio dos dados € verificada através das medicdes da variabilidade, para determinar a
extensdo com que os dados estdo espalhados ao redor da média. A variabilidade & relativamente
alta se os dados estdo dispersos e relativamente baixa se estio mais concentrados. SCHMIDT
(1975) e BUSSAB (1987) assinalam que a medida mais comumente utilizada para essa finalidade
¢ o desvio padrdo, por ser uma medida mais estavel e refletir cada valor do conjunto de dados. E
ainda, toda vez que a média for adotada como medida de tendéncia central, deve ser utilizado o
desvio padrio como medida de variabilidade (SCHMIDT, 1975, pp 99), razio pela qual foi

adotado no presente trabalho para analise dos dados.
Medidas de associaciio

Essas medidas servem para verificar o nivel de relacionamento existente entre dois ou mais
conjuntos de dados. No presente trabalho, foi utilizado o coeficiente de correlagdo para medir o
relacionamento entre a pontuacio de cada afirmativa com a pontuagio total no instrumento, por
respondente. Esse calculo foi feito para cada coluna do questionario (expectativas e percepgdes) e

foi utilizado para validar o questionario.
5.1.10 Validade do Instrumento

A validade refere-se ao grau com que o instrumento de coleta de dados mede efetivamente
aquilo para o qual foi criado para medir (HAYES, 1996). Na presente pesquisa, o questionario
foi analisado quanto & validade das afirmativas, e foi realizada visando assegurar se houve
consisténcia entre a pontuacdio na afirmativa e a pontuacdo total no instrumento. Para isso, foi
realizado o célculo da correlacio linear (r)", para cada um dos modulos “Expectativas” e

“Percepcdes™.

1 O coeficiente de correlagio linear por afirmativa é calculado entre as pontuacdes na afirmativa e 2 pontuacdo total
no instrumento, por respondente, com a finalidade de assegurar se houve consisténcia entre 2 pontuacio na
afirmativa ¢ a pontuagio total no instrumento, por respondente.
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O coeficiente de correlaciio varia entre —1 e +1, sendo que —1 significa que hd uma relagZo
perfeitamente negativa entre as duas variaveis, +1 significa que ha uma relacio perfeitamente
positiva entre as duas variaveis e 0 (zero) significa a inexisténcia de correlagio. Em (HAYES,
1996) pode-se verificar que o critério do nivel de corte para o coeficiente de correlagio varia,
dependendo do objetivo da medigio que esta sendo desenvolvida. Encontra-se em SCHMIDT
(1975) que um valor de r abaixo de 0,30 ¢ considerado um grau de correlagio desprezivel. No

presente trabalho considerou-se, portanto, os valores de r 2 0,30 para validagio das afirmativas.

Para o calculo do coeficiente de correlacio linear (r), utiliza-se a férmula a seguir:

Yxy . XN 2Y)
N

V[ - (@] [£9 - ()]

onde:

X = pontuagio na afirmativa, por respondente
y = total de pontos no instrumento, por respondente

N = ntimero de respondentes

A Tabela 5.1 exibe o resultado do calculo do coeficiente de correlagdo linear, para os
médulos "Expectativas” ¢ "Percepgdes”. Como pode ser observado, nenhuma afirmativa
apresentou coeficiente menor que 0,30, portanto, todas foram consideradas vélidas para as

analises descritivas posteriores.
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Tabela 5.1 - Coeficiente de correlacio linear nos médulos “Expectativas” e “Percepgdes”.

Afirmativas Coeficiente de correlaciio linear (r)
Moédulo Expectativas Modulo Percepcdes
Conf'l 0,68 0,71
Conf2 0,53 0,72
Conf3 0,64 0,61
Conf 4 0,31 0,69
Conf s 0,71 0,69
Prest 1 0,60 0,65
Prest 2 0,77 0,74
Prest 3 0,73 0,79
Gar 1 0,84 0,82
Gar 2 0,76 0,79
Gar 3 0,72 0,65
Gar 4 0,76 0,74
Emp 1 0,63 0,76
Emp 2 0,78 0,74
Emp 3 0,63 0,83
Emp 4 0,69 0,76
Tang 1 0,65 0,67
Tang 2 0,69 0,54
Tang 3 0,39 0,53
Tang 4 0,64 0,32
Tang § 0,63 0,53

52 Resultados observados

5.2.1 Analise dos dados do médulo “Expectativas”

Aqui s&o apresentados os resultados descritivos referentes is expectativas dos usuarios de

informatica em relagéo aos servigos de apoio computacional.
Considerando que os niveis de expectativas da qualidade de servigos prestados foram
mensurados em uma escala do tipo Likert de 7 pontos, sugere-se nesse trabalho, as seguintes

faixas com a finalidade de facilitar a interpretagfio dos dados:

Intervalo das médias

1a29 - expectativas baixas
3 a 4,99 > expectativas médias
5a7 > expectativas altas
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A Tabela 5.2 mostra a média, o desvio padrio ¢ a moda para cada uma das 21 afirmativas

que compdem o moédulo "Expectativas" do questionario SERVQUAL aplicado.

Tabela 5.2 - Nivel de Expectativas (*)

Descricio das afirmativas Meédia Desvio Moda
padrio
o Servicos prestados conforme prometido 6,33 0,36 7
E Confianca que o problema sera resolvido 6,38 0,84 7
';'",5:, Servigos realizados corretamente da primeira vez 6,04 0,93 7
% Servigos concluidos no prazo prometido 6,35 0,93 7
S Usuario informado quando servigo seré realizado 6,21 1,21 7
- Pronto atendimento aos usudrios 6,19 0,82 6
g
% Boa vontade em ajudar os usuarios 6,56 0,75 7
& Disponibilidade para ajudar os usudrios 5,94 1,21 6
© FUnCIONArios com commportamento que transmite confianga 6,29 0,96 7
b= Seguranga nas interagdes 6,04 1,03 7
% Cortesia e educagio dos funcionarios 6,44 0,78 7
@ Conhecimento técnico ¢ habilidades dos funciondrios 6,21 1,13 7
- Atendimento personalizado 5,50 1,38 6
E Atencdo dispensada pelos funciondrios 6,25 0,99 7
E‘ Interesse em solucionar os problemas 6,23 iI,11 7
| Compreensio das dificuldades dos usuarios 6,35 0,79 7
Equipamentos ¢ software atalizados 6,21 0,89 6
§ Instalagdes fisicas agradéveis 5,90 1,18 7
g Boa apresentagdo dos funcionarios 5,81 1,27 6
E Materiais de comunicacdo de facil compreensio 6,33 0,73 7
Canal de comunicacdo adequado 6,52 6,73 7

{¥) Faixa de valores médios entre 1 &7

Os valores médios para expectativas variam entre 5,50 ¢ 6,56. A concentragio das respostas
entre os niveis 5 e 7 indicam que os usuarios apresentam niveis altos de expectativas em relagdo
aos servigos de apoio computacional. Considerando como niveis mais elevados de expectativas
aqueles com média entre 6 ¢ 7, pode-se concluir que os usuarios de informatica demonstram
expectativa elevada na quase totalidade das declaracBes (81%). Entre elas estdio todas as
afirmativas relacionadas 4 dimensdo Confiabilidade, fato que demonstra concordancia com 0S8
estudos de (ZEITHAML, PARASURAMAN, e BERRY, 1990). Também evidencia a
importincia desta dimensdo na formagdo das expectativas dos usudrios de informatica. Entre as

17 afirmativas com niveis mais altos, 4 se destacam: "boa vontade em ajudar os usudrios”, "canal
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de comunicagio adequado”, "cortesia e educagiio dos funcionarios” e "confian¢a que o problema

sera resolvido”.

Apesar da importincia da dimensdo Confiabilidade em servigos, a afirmativa com média de
expectativa mais elevada esti relacionada 4 dimensdo Presteza (6,56); a importincia apontada
pelos usuérios de informatica na afirmativa "boa vontade em ajudar os usuéarios" pode ser
explicada, em parte, pela propria natureza dos servigos de apoio computacional que, por serem
puramente técnicos, dependem exclusivamente da disposicio dos funcionérios do departamento

de apoio para uma solugdo aos problemas apresentados pelos usuarios.

Dentre os itens com expectativas menos elevadas (entre 5,50 e 6,00), destacam-se: "boa
apresesentagdo dos funcionarios” (5,81), "instalagdes fisicas agradaveis" (5,90), "atendimento
personalizado” (5,50) e "disponibilidade para ajudar os usudrios" (5,94). FEssas afirmativas
podem indicar que os usuarios, nio atribuem prioridade maior 4 aparéncia das instalagdes e dos
funcionarios, assim como ao atendimento personalizado e disponibilidade dos funcionarios para
atenderem aos seus pedidos, o que nio significa que percebam esses itens satisfatoriamente,

conforme andlise feita no topico Médulo “Percepgdes”.
O célculo da moda permite observar que a nota 7 ocorreu com maior frequéncia.
Analisando os valores do desvio padrio, na Tabela 5.2, verifica-se uma baixa variabilidade

das respostas que indicaram nivel elevado de expectativa, confirmando assim, a importancia

desses itens na opinido dos usudrios.
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conforme prometido

anal de comunicagio adequado

expectalivas altas

Figura 5.1 - Representagio grafica das médias de expectaiivas

A representagdo grafica das meédias é apresentada na Figura 5.1, onde se confirma a
concentracdo das notas na faixa entre 5 e 7, indicando que sdo altas as expectativas que 08
usudrios de informética tém dos servigos de apoio computacional, ndo se observando nenhum

registro de expectativas baixas (1 22,99) e expectativas médias (3 24,99).

532 Analise dos dados do médulo “Percepcdes”

Esta parte apresenta os resultados descritivos referentes as percepcdes dos usuérios de

informaética com relagiio aos servigos de apoio computacional.

Considerando que os niveis de percepcles da qualidade de servigos prestados foram
mensurados em uma escala do tipo Likers de 7 pontos, sugere-se nesse trabatho, as seguintes

faixas com a finalidade de facilitar a interpretagdo dos dados:



Intervalo das médias
1a29 = percepgdes baixas
3249 - percepcOes médias

5a7 > percepegdes altas

A Tabela 5.3 exibe 2 média, o desvio padrio e a moda para cada uma das 21 afirmativas

que compdem 0 modulo "Percepcdes” do questiondrio SERVQUAL aplicado.

Conforme a Tabela 5.3, os valores médios das percepgBes dos usudrios de informéatica
variam entre 3,81 ¢ 5,90. Ao contrario das médias observadas no modulo "Expectativas”, a
concentragdo das respostas para "PercepcBes” ocorreu basicamente nos niveis 4 ¢ 5, nfio tendo
nenhuma média registrada entre os niveis 6 e 7. Isso de antemfo evidencia niveis de servico

percebido abaixo das expectativas consideradas pelos usudrios.

Tabela 5.3 - Nivel de Percepgfes (¥)

Descricio das afirmativas Média Besvio Moda
padrio
o Servigos prestados conforme prometido 4,75 1,30 5
=
'—S Confianga que o problema serd resolvido 4,73 1,42 5
g Servigos reatizados corretamente da primeira vez 4,92 117 5
= Servigos concluidos no prazo prometido 4,62 1,35 5
=
o Usuario informado quando servigo serd realizado 4,48 1,83 4
© Pronto atendimento aos usudarios 4,87 1,40 4
]
% Boa vontade em apdar os usudrios 5,46 1,31 5
& Drisponibilidade para ajudar os usuédrios 4,40 1,52 5
= Funciondrios com comportamente que transmite confianca 5,08 1,51 5
% Seguranca nas interacdes 475 141 5
o Cortesia e educacio dos funciondrios 5,60 1,24 3]
< Conhecimento téonico e habilidades dos funcionérios 5,12 1,28 6
o Atendimento personalizado 4,77 1,33 5
5 Atencdo dispensada pelos funcionarios 540 1,30 3
= : 1 -
£ Interesse em solucionar os problemas 3,10 1,39 &
= Compreensioc das dificuidades dos usuarios 3,00 1,52 a
Equipamentos e software atualizados 3,81 1,31 3
§ Instalacdes fisicas agradaveis 431 1,86 6
“Sh Boa apresentacfo dos funcionarios 5,90 LIl 6
é Materiais de comunicagfo de ficil compreensio 5,31 1,46 6
Canal de comunicagio adequado 5,44 1,33 &

(*) Faixa de valores médios entre | & 7
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Dentre as afirmativas do modulo "Percepeles” que apresentaram niveis altos {entre 5 ¢ 7),
destacam-se: “boa apresentagio dos funcionarios” (5,90), “cortesia e educagio dos funcionarios”
(5,60), “boa vontade em ajudar os usurios” (5,46), “canal de comunicaciio adequado” (3,44},
“atencdo dispensada pelos funcionérios” (5,40) e “materials de comunicagio de facil

compreensio” (5,31).

Os resultados da Tabela 5.3 indicam que os usuarios percebem com niveis mais altos a
maioria dos Aspectos tangiveis dos servicos de apoio computacional. Isso pode ser confirmado
quando apontam que "os funciondrios tém boa apresentacdo”, "o canal de comunicagao (email,
telefone) utilizado para registrar oS chamados técnicos é adequado” e "os materiais de
comunicagio (como mensagens de aviso, formularios para solicitacio de alguns servicos) sdo de
facil compreensdo”. Isso ndo indica, no entanto, que estes itens estejam em concordancia com as
expectativas dos usuarios, gue, cOmo pode ser observado na Tabela 2 (Expectativas), apresentam

médias altas se comparadas com as percepgoes.

Observa-se na Tabela 5.3 que muitas afirmativas relacionadas as percepcdes dos servigos
de apoio computacional, apresentam niveis abaixo de 5; dentre elas destacam-se: “equipamentos
e software atualizados” (3,81), “instalagBes fisicas agradaveis” (4,31), “disponibilidade para
ajudar os usudrios” (4,40), “usuério informado quando servico serd realizado” (4,48}, “servigos
concluidos no prazo prometido” (4,62}, “confianca que o problema serd resolvido” (4,73) e
“servigos realizados corretamenie na primeira vez” (4,92). Em concordincia com os estudos de
(ZEITHAML, PARASURAMAN, ¢ BERRY, 1990}, observa-se que todos os itens da dimensdo

Confiabilidade apresentam baixos escores de servigo percebido.
Considerando-se baixos os niveis entre 1 e 2,99, pode-se observar que pela andlise da
Tabela 5.3, niio hé nenhuma ocorréncia de algum item com baixo nivel de percepgio dos servigos

de apoio computacional.

O calculo da moda permitiu observar que a nota 5 foi a nota mais frequente atribuida as

percepgdes que os usuarios de informatica tém dos servigos de apoio computacional.
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Analisando as medias do desvio padriio do médulo "Percepgdes”, verifica-se que foram em
geral superiores as médias do mddulo "Expectativas”, o que sugere que as avaliagdes dos
usuérios acerca dos niveis de expectativas sfo mais agregadas em relacio ao service percebido. O
que reforga essa conclusio € a comparacgio entre a média do desvio padrio de expectativas (0,97)

que ¢ inferior & média do desvic padriio de servigo percebido (1,39},

Para facilitar a visualizagiio dos resultados dos niveis de percepcdes, os dados sdo
mostrados graficamente na Figura 5.2. Os valores estdo concentrados em duas faixas; entre 3 e

4,99 (percepedes médias) e entre 5 e 7 (percepcdes altas).

Atendimanto persohalizado

perceps

sercepcdo alta

Figura 3.2 - Representacdo grafica das médias de percepgles

5.2.3 Andilise dos dados da Qualidade de Servico Percebida

Esta parte do capitulo apresenta os resultados descritivos relacionados & qualidade dos
servicos de apoio computacional percebida pelos usudrios de informatica.  Conforme

estabelecido pelo instrumento SERVQUAL, a qualidade dos servigos de apoio computacional foi
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calculada através da diferenga P-E (Percepgles - Expectativas), utilizando-se para isso as

pontuacdes atribuidas para cada afirmativa dos modulos de Percepgdes e Expectativas.

A Tabela 5.4 exibe a média e o desvio padriio do escore de qualidade de servigo percebida
(P-E) para cada uma das 21 afirmativas que compdem o questiondrio SERVQUAL aplicado. Os
valores registrados na coluna da média, variam de -6 (P=1 e E=7) a +6 (P=7 e E=1). Portanto,
valores positivos indicam avaliagSes da qualidade satisfatéria de servigos e valores negativos

indicam o inverso.

Observa-se na Tabela 5.4 que apenas uma afirmativa (boa apresentacdo dos funcionarios)
apresentou meédia ligeiramente positiva (P>E), o que significa que os usuarios avaliam
favoravelmente este item. As 20 afirmativas restantes registraram médias negativas (P<E)}, o que
significa que, do ponto de vista dos usuarios, a qualidade de servigos n@o ¢ satisfatoria, quando

comparadas suas expectativas e percepgoes.

As afirmativas que registraram médias mais altas foram: “atendimento personalizado”
(-0,73), “atenco dispensada pelos funcionarios™ (-0,85) e “cortesia e educagdo dos funcionarios”
(-0,85). Esses resultados ja eram previstos uma vez que esses itens apresentaram meédias

elevadas no médulo "Percepgdes” em comparagio com o nivel apontado em "Expectativas”.

~ A pior média de qualidade de servigos percebida foi registrada na afirmativa "equipamentos
e software atualizados”, que pode significar a necessidade de maior agilidade da empresa em
adquirir equipamentos € software mais recentes, tendo em vista a velocidade com que a area de

informatica evolui.

Também estio destacadas entre as piores médias, trés afirmativas relacionadas a dimens&o
Confiabilidade, que sio: “servi¢os concluidos no prazo prometido” (-1,73), “usuario informado
quando da realizagdo do servigo” (-1,73) e “confianga que o problema sera resolvido” (-1,65).
Isso significa em parte, que oS usudrios a0 apresentar um problema, no tém uma solucdo

imediata, nem tampouco s3o comunicados sobre o estado de sua solicitagdo.
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A Tabela 5.4 exibe também as médias do desvio padrio para cada uma das 21 afirmativas,
onde se verifica uma dispers#o consideravel dos dados, que pode ser explicada pela influéngia da

variabilidade constatada no médulo "Percepgdes”.

Tabela 5.4 - Qualidade de Servigo Percebida (*)

Descricio das afirmativas Meédia Desvio padrie

o Servigos prestados conforme prometido -1,58 1,32
=
< Confianga que o problema serd resolvido -1,65 1,28
5 Servigos realizados corretamente da primeira vez -1,12 132
=
t‘g‘ Servigos concluidos no prazo prometido -1,73 1,36
O Usuario inforrnado quando servico serd realizado -1,73 1,65
« Pronto atendimento aos usudrios -1,33 1,45
N
% Boa vontade em gjudar os usuarios -1,10 1,42
& Disponibilidade para ajudar os usudrios -1,54 1,61
- Funciondrios com comportamento que transmite confianca -1,21 1,39
'g Seguranca nas interagbes -1,29 1,58
5 Cortesia e educagio dos funciondrios -0,85 1,29
o Conhecimento técnico e habilidades dos funcionarios -1,10 1,42
" Atendimento personalizado -0,73 1,62
'§_ Atenggo dispensada pelos funcionarios -0,85 1,27
= Interesse em solucionar os problemas -1,13 1,67
= Compreensio das dificuldades dos usudrios -1,35 1,45

Equipamentos e software atualizados -2,40 1,55
§ | Instalagdes fisicas agradaveis -1,60 1,99
Ty Boa apresentagio dos funcionarios 0,10 1,50
E Materiais de comunicagio de facil compreensio -1,02 1,46

Canal de comunicagio adequado -1,08 1,33

{¥) Faixa de valores meédios entre -6 € +6
Examinando mais detidamente a Tabela 5.4 e associando cada afirmativa 3 Dimens3o a que

pertence na escala SERVQUAL, chega-se aos resultados da Tabela 5.5, onde a ordem de

prioridade corresponde & posigdo critica ocupada pela afirmativa, apontada na primeira coluna.
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Tabela 5.5 - Relagfo das afirmativas por posigdo critica.

Posicio Afirmativa Dimensic da escala
Critiea SERVQUAL

i Equipamentos & software sdo atualizados Tangivels

P Servigos sdo concluidos no prazo prometido Confiabilidade

3 O ueuAno & miormado de quando o servigo serd realizado Confiabilidade

4* ) Bsuario tem confianca que seu problema sera resolvido Confiabilidade

¥ Instalagoes fisicas disponibilizadas 208 usudrios  sdo Tangiveis
visualmente agradaveis

& Servicos sao prestados pelo departamento, conforme prometido Confiabilidade

7* Funcionarios do departamento estdo disponiveis para atender ¢ Presteza
usuArio

g Tuncionarios do departamento compreendem as dificuldades Empatia
apresentadas pelo usuario

g Funcionarios do departamento atendem pronfamenie o usuario Presteza

15 ( USUATIC Senfe-$¢ Seguro nas inferagdes com o departamento (Garantia

ii® 0 comportamento dos funciondrios do departamento gera Garantia
confianga no usuario

12¢ Funcionarios do deparfamento demonstram interesse em Empatia
solucionar os problemas do usudrio

13" Servigos sdo realizados corretamente na primeira vez Confiabilidade

14 Funcionarios do departamento tém boa vontade em ajudar o Presteza
USuario

15 Funcionarios do departamento tém conhecimento NECessario Garantia
para responder as perguntas do usudrio

16° Canal de comunicagao {internet, telefone, etc.} € adequado para Tangiveis
os chamados do usudrio

7t Materials ce comumicacdo assoctados com 0 servico Tangiveis
(mensagem email, comunicados, formularios) sdo de facil
compreensdo

18* Funcionarios do departamento sio sempre COTteses ¢ educados Garantia
com 0 usulrio

19% T Usudnio & tratado de maneira atenciosa pelos funcionarios de Empatia
departamenio

20° E dispensado pelos funcionarios do departamento, atendimento Empatia
personalizado

217 Funcionarios tém boa apresentagdo Tengiveis

Os aspectos criticos apontados como prioritarios adquirem relevo maior quando se anaiisa a
importincia relativa das dimensoes da escala SERVQUAL aplicada. Embora todas as dimensoes
sejam importantes, justamente a Confiabilidade foi considerada pelos usudrios de informaética

como uma das mais importantes.



Para melhor visualizagdo das médias encontradas em relacBo a gualidade percebida dos

servigos computacionais, os dados sdo mostrados graficamente na Figura 5.3,

#3E qualidade percebida satisfatoria’

N quafidade percebida insatisfat

Flgufamsnﬁ- - Re})".réseﬁt'at,";ﬁo g%aﬁca daé médias de qualhdade percebida
5.2.4 Andlise dos dados das dimensdes da qualidade de servico

Esta parte apresenta os resultados descritivos relacionados as dimens@es da qualidade de
servico a partir das médias registradas nos médulos “Expectativas™ e “Percepedes”, conforme

mosirado na Tabela 5.6. A média de cada dimensfio é a média das médias das afirmativas que

compdem a dimenso.
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Tabela 5.6 - Média das Dimens&es da Qualidade de Servige

Dimensdes Modulos
Expectativas Percepches
Confiabilidade 6,26 4,70
Presteza 6,23 4,91
Crarantia 6,25 5,14
Empatia 6,08 5,07
Tangiveis 6,15 4,95

Na Tabela 5.6 pode ser observado que a dimensdo Confiabilidade apresentou maior média
no modulo “Expectativas”, no entanto, teve a menor média no médulo “Percepeles”. Significa
dizer que os usudrios de informatica tém expectativas altas com relagio as afirmativas que
compdem a dimensdo, no entanto, ndo percebem os servicos de apoio computacional

satisfatoriamente nos respectivos itens.
Outra dimensdo que apresenta expectativas elevadas dos usudrios, ¢ Garantia, porém esta
apresentou médias no maédulo "Percepcdes" mais elevadas que as apresentadas na dimensdo

Confiabilidade.

Para melhor visualizacio das médias das dimensdes da qualidade, os dados so exibidos

graficamente na Figura 5.4.
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Figura 5.4 - Representacio grafica das médias das dimensdes

Constatando-se que os resultados da qualidade de servigo percebida (P-E) registraram em
sua maioria, médias negativas (Figura 5.3), em relacio a qualidade dos servigos de apoio
computacional prestados aos usuérios de informatica, considera-se que deva ser observado este
desvio e transformado em plano de agfo para melhoria. Pela Figura 5.3 verifica-se que apenas
uma Dimensdo (Aspectos tangiveis) apresentou uma afirmativa com média positiva, as demais

apresentaram valores negativos em todas as afirmativas.

A seguir ¢ apresentada uma andlise dos dados, por Dimensdo.

Confiabilidade (média = -1,56)

Os usudrios de informdtica registraram maior insatisfacio com o fato de nfo serem
informados pelo departamento de apoio computacional, quande da realizagio de uma solicitacio

de servico, e também quanto ao fato de n3o terem seus chamados técnicos concluidos ne prazo
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prometido pelo departamento de apoio. Uma média negativa alta também foi registrada na
afirmativa "confianca que o problema sera resolvido", explicada por uma alta expectativa dos

usudrios com relagéo a ela.

Na Figura 5.2, observa-se que os usuarios de informaética ndio tém confian¢a suficiente

(percepgdo média), de que um problema apresentado ao departamento de apoio, sera solucionado.

De forma geral, essa Dimensdo mostrou que os usuarios de informatica esperam maior
credibilidade do departamento de apoio do que este vem efetivamente apresentando, para que as
solicitagdes feitas por eles possam ser atendidas e solucionadas de forma confiavel e

corretamente.

Presteza (média = -1,32)

Esta dimensiio apresentou todas as médias negativas, indicando ndo haver qualidade
satisfatoria do ponto de vista dos usuérios de informdtica, com relacfio as afirmativas que
compdem a dimensfo. O item com média mais negativa foi "disponibilidade para ajudar os
usuarios", que pode significar que quando um usudrio precisa dos servigos do departamento de
apoio, ele deseja que tenha algum funciondrio disponivel para atendé-lo, sem ter que ficar
aguardando muito tempo para ter seu problema solucionado. Corrobora com esse resultado, a
média registrada no item "pronto atendimento aos usuérios”, onde os usudrios apresentam alta

expectativa e uma percepeio considerada média, com relagdo ao que ocorre efetivamente.

Os usuérios de informatica percebem de uma forma mais acentuada, ou seja, tém uma
percepcio alta com relagio & disposi¢do e boa vontade dos funcionéarios do departamento de
apoio em ajudé-los na solugdo dos problemas que surgem, no entanto, por apresentarem
expectativas altas com relagiio a esse item e estando estas acima de suas percepgdes, levam a

média da qualidade de servigo percebida a um valor negativo.
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De uma forma geral, os resultados dessa dimensdo mostram que os usudrios, uma vez
apresentando um problema técnico, necessitam que algum funcionério do departamento de apoio

esteja disponivel para solucioné-lo.

Garantia (média =- 1,11)

Essa dimensdo apresentou somente resultados insatisfatérios, ou seja, médias negativas.
Destacou-se o item que diz respeito & seguranga que os usuérios de informitica tém quando
interagindo com o departamento de apoio computacional. Isso pode conotar que os usuarios nio
sentemn garantia de ter uma solug#o satisfatoria, a0 apresentar um problema ao departamento de
apoio. Considera-se que esse fato pode estar relacionado aos outros itens da dimensio, que se
referem ao conhecimento técnico ¢ habilidades que os funciondrios do departamento de apoio
precisam ter para solucionar os problemas apresentados pelos usudrios. Também relaciona-se a
confian¢a que os funcionérios tém que transmitir ao atender um usuario de informética; usuarios
tém que sentir que seu problema sera resolvido. Ainda que insatisfatoria, a qualidade percebida
pelos usuarios no que diz respeito & garantia de perceber os funcionarios do departamento de

apoio sempre corteses ¢ educados, apresentou média bem abaixo das demais.

De uma forma geral, os resultados dessa Dimensio demonstraram que 0s usuarios
necessitam sentir maior seguranga e credibilidade ao interagirem com os funcionarios do

departamento de apoio computacional para solicitarem algum servigo.

Empatia (média = - 1,01)

Essa dimensio também nfo apresentou nenhuma média satisfatéria de qualidade percebida
dos servigos, ou seja, todas as médias foram negativas. Os resultados mostram que o item mais
critico € o que dita que os funciondrios do departamento de apoio nfo compreendem
satisfatoriamente as dificuldades apresentadas pelos usuarios de informatica. Foi o item com
média mais negativa nessa dimensfo. Destacou-se, também, o item relacionado ao interesse

demonstrado pelos funcionarios do departamento de apoio, em solucionar os problemas dos
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usuérios de informatica. Os usudrios tém expectativas altas com relagBo a isso e apesar de

apresentarem percepgdo alta nesse item, ndo atendem a contento as suas expectativas.

Observa-se também que estio menos defasados em relagio as expectativas dos usuarios, os
itens relacionados & aten¢io dispensada pelos funcionirios e o atendimento personalizado

oferecido, resultando dessa forma, em itens com menores meédias negativas.

De uma forma geral, essa dimensdo demonstrou que a qualidade de servico percebida no
que diz respeito aos itens de Empatia, acentua uma necessidade dos usuarios no sentido de que
haja maior compreensdo de suas dificuldades por parte do departamento de apoio, ocupando um
papel menos prioritdrio os itens que dizem respeito ao atendimento personalizado e atengdo

dispensada pelos funcionarios.

Aspectos tangiveis (média = - 1,20)

Essa dimensdo foi a tnica que apresentou uma afirmativa com media positiva. Usuérios
avaliaram os aspectos tangiveis relacionados aos servigos de apoio, sendo que a "boa

apresentacio dos funcionérios do departamento de apoio” indicou uma média positiva.

O item relacionado aos equipamentos e software serem atualizados, foi 0 que se destacou
com média mais negativa. Os usuérios de informatica demonstraram necessidade de terem
equipamentos mais atualizados e rapidos, para realizarem suas atividades. Esse é um item critico,
pois os usuarios tém os equipamentos de informatica como uma ferramenta de trabalho e se ndo
acompanharem a evolugio constante caracteristica da propria 4rea de informatica, ndo
conseguirfio executar suas tarefas a contento, comprometendo os servigos que prestam 2o0s

clientes extemnos.
Destacou-se também o item que trata das instalagdes fisicas que na tica dos usuarios, ndo

sio visualmente agradaveis, merecendo dedicagio do departamento de apoio para uma reviso

dos aspectos que envolvem esse item e implantagdo de uma melhoria.
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Os dois itens restantes relacionados ao canal de comnunicacdo, podem indicar que deve
haver uma forma mais eficaz para contato com os funcionarios do departarnento, como por
exemplo, um sistema de help desk'?, que pode agilizar o atendimento, bem como uma maior
elaboragdo dos comunicados ou avisos divulgados pelo departamento, de forma a ficarem

compativeis com a linguagem dos usudrios, proporcionando maior compreensio.

5.3  Recomendacdes ao departamento

Como mencionado anteriormente, o Gap 5 representa a discrepancia entre o servigo
esperado e o servigo percebido do ponto de vista do cliente. Contribuem para sua existéncia, os
demais Gaps do Modelo Conceitual da Qualidade de Servigo. Assim sendo, encontra-se em
(ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY, 1990) algumas das razdes que contribuem para a

existéncia do Gap 5:

e falta de pesquisa sobre as percepgdes e expectativas dos clientes
* uso inadequado dos resultados da pesquisa

¢ deficiéncia na interagfo entre o gerenciamento e os clientes

e comunica¢o inadequada

» falta de comprometimento com a qualidade de servigo

* auséncia de objetivos claros

* caréncia de criatividade para atender expectativas do cliente

e padronizacio inadequada das tarefas

* conflito de fungBes entre funcionarios que prestam o servico

¢ caréncia de ferramentas ¢ tecnologia apropriadas para que os prestadores de servigo realizem

suas tarefas
* sistemas pobres de recompensa por resultados
» deficiéncias no trabatho em equipe

* comunicagdo horizontal inadequada entre os diversos prestadores de servigo

12 . . n . . .
Sistema de gerenciamento de chamadas, solugio de problemas, consultas e relatérios relacionados ao apoio
computacional a usudrios de informatica.
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Diante desses fatores, algumas recomendagdes sdo feitas ao departamento de apoio
computacional considerando que nao foi observada uma qualidade percebida satisfatéria dos

servicos prestados aos usuérios de informatica.

e Pesquisar a satisfacio dos usuarios nas transacdes individuais, imediatamente apos a

realizaco de um servigo.

e Estabelecer regras e padronizagio dos servigos de forma que os prestadores de servigo

possam utilizar o tempo economizado, com outras atividades.

o Estabelecer objetivos para a qualidade dos servigos baseados nos padrdes orientados aos

usuarios e nio nos padrdes orientados a empresa.

e Criar mecanismos que possibilitem recompensar os prestadores de servico de forma correta,

simples e leal, a fim de que eles se sintam motivados e comprometidos com a qualidade.

e Isolar as dimensdes da qualidade mais importantes para os usuarios ¢ trabalhar para a sua

melhoria prioritariamente.

e Criar mecanismo que facilite o registro dos chamados dos usuérios e agilize o atendimento.
Isso pode ser feito com o sistema de help desk, que apresenta facilidades tanto aos usuarios

como para a equipe de apoio computacional.

e Providenciar treinamento continuo aos funciondrios do departamento, para que possam estar
sempre atualizados tecnicamente e preparados para melhor compreender as necessidades dos

USUATios.

¢ Planejar periodicamente junto aos coordenadores das areas da empresa, a necessidade de
novos equipamentos e software de forma a proporcionar que os usuarios tenham sempre
equipamentos rapidos e eficazes. Isso requer a participacdo, comprometimento € maior

agilidade de outros departamentos da empresa.
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Criar mecanismos de comunicagio entre o departamento de apoio computacional e os
usuérios de informética. O departamento de apoio poderia divulgar sua miss&o aos usuarios,
bem como informa-los quem sdo seus membros. Alguns usuarios comentaram durante o

periodo da pesquisa sobre o fato de ndio conhecerem todos os participantes do departamento.

Criar mecanismos de feedback aos usuarios com relago aos problemas por eles relatados. Em
algumas situagdes, a qualidade percebida dos servicos se da pela falta de comunicagio em

relagdo a algumas praticas do departamento, e no propriamente por uma falha.

Criar um canal aberto de forma que os usudrios possam manifestar sua opinido sobre cada
servigo executado pelo departamento de apoio computacional. Essas manifestagfes servirio

de indicadores para um plano de melhoria.

Reavaliar os sistemas e procedimentos divulgados aos usuérios de forma a tornar mais facil
seu entendimento e interpretagio, utilizando para a comunicagdo, terminologia compativel

COMmM 0S8 USUATiOS.

Identificar os "momentos da verdade" com os usuarios, focando-se na forma como o usuario
sente a situagdo. Com uma lista deles, é possivel identificar aqueles mais criticos e definir

critérios de qualidade dos servigos.

94



6 CONCLUSOES E PROPOSIGOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

O presente trabalho teve como objetivo abordar a importancia da qualidade na prestagéo de
servigos intemos, avaliada a partir das expectativas e percepcdes dos clientes internos. Teve
como ponto de partida o pressuposto de que existe uma necessidade de conscientizagdo por parte
das empresas de que cliente ndo pode continuar sendo considerado apenas "aquele que compra 0s
servicos ou produtos externamente”, mas sim "todos aqueles com quem se relaciona”, ou seja, o0s
diversos clientes que ela tem, e com isso perceber que, nos dias de hoje, torna-se fundamental
atender o cliente interno (os funcionarios), o responsavel pelo desempenho da empresa e pelo
atendimento externo. Para isso, uma revisdo bibliografica foi realizada de forma a possibilitar
uma melhor compreensgo dos principais aspectos sobre servigos, qualidade de servigos, Servigos

internos e qualidade percebida.

Esse referencial tedrico serviu de subsidio para a realizaco da segunda parte do trabalbo,
onde foi feita uma aplicagiio da escala SERVQUAL com o objetivo de avaliar a qualidade de
servigo percebida por um grupo de 52 usudrios de informatica, de uma empresa com atuacio na
irea de tecnologia da informagiio. A qualidade de servigo percebida pelos usuarios de
informatica foi mensurada e os escores que constituiram o Gap 5 do Modelo Conceitual da
Qualidade de Servigos, foram calculados para cada uma das cinco dimensdes da escala
SERVQUAL e analisados, permitindo reportar 4 empresa alguns pontos criticos necessarios de

serem examinados.

Os resultados apontaram como aspectos prioritirios a serem melhorados, aqueles
relacionados 2 atualizagio dos equipamentos e software, comunicacio aos usudrios a data para

realizacio dos servigos por eles solicitados, conclusdo dos servigos no prazo prometido e
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confian¢a que o usuario tem que seu problema sera resolvido. Esses pontos criticos, em sua
maioria, refletem a importancia que os clientes, nesse caso os usuérios de informatica, depositam
nos aspectos ligados & dimensdo Confiabilidade e esperam do departamento de apoio

credibilidade de que suas solicitagdes serfo atendidas de forma correta e confiavel.

Esses resultados, portanto, revelaram nfio haver um equilibrio entre as expectativas e
percepedes dos usudrios de informatica, o que, caso existisse, eliminaria o “gap” entre estes dois
indicadores. Os dados apontaram que a avaliacio realizada pelos usuérios de informética acerca
da qualidade dos servigos de apoio computacional ndo é satisfatéria (meédia geral de -1,25). Do
total das 21 afirmativas que compdem a escala SERVQUAL revisada, 95% registraram escores
negativos para qualidade percebida. Isso significa que as avaliagGes dos usudrios de informatica
em relagdo as suas percepgbes ndo foram suficientes para ignalar ou superar as expectativas
estabelecidas. Esse fato pode ser explicado pela constatagio de que o departamento de apoio
computacional néo pratica, se nio em sua totalidade, pelo menos em parte, uma politica de forma
a caracterizar 0s servigos oferecidos e promover melhor entendimento da qualidade no
atendimento aos usudrios de informatica. Assim sendo, os baixos escores obtidos para qualidade
de servigo percebida nesta pesquisa indicam que o departamento de apoio computacional deve
planejar e dedicar esforcos de melhoria da qualidade dos servicos prestados aos usuarios de
informatica. Os resultados obtidos foram apresentados & equipe de apoio computacional, que, de
posse dos dados, pode elaborar propostas que visem melhor atendimento aos usudrios de

informatica.

Como complemento aos resultados da pesquisa, algumas recomendagdes foram
apresentadas ao departamento, como contribuicio 2 melhoria dos servigos prestados. Cabe
ressaltar que a viabilidade dessa melhoria depende de alguns fatores, dentre os quais destaca-se o
papel relevante assumido pelo coordenador do departamento, que deve pensar ¢ definir qual a
contribui¢do do departamento para a organizagio como um todo, como expressar essa
contribuicdo em termos de uma misso de servigo, como ensinar essa missio a todas as pessoas
que trabalham no departamento e como alinhar ou realinhar os recursos para estes fins, e
especialmente, como medir ¢ avaliar a qualidade dessa contribuicio. E a administragdo superior

deve fornecer as razdes e motivagao para que o departamento possa operar nesse processo.
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Em relagiio ao processo da pesquisa, os usuérios foram visitados um a um para a entrega
dos questionarios e vale salientar que foi extremamente gratificante a experiéncia, pois criou-se
nesse espago de tempo, uma oportunidade para que os usuarios pudessem, pela primeira vez na
empresa, €Xpor seus comentarios a respeito dos servicos que lhe s@o prestados. Os comentérios
registrados pelos usuérios, foram também apresentados a0 grupo de apoio computacional, pois

consideram-se enriquecedoras essas manifestagdes para um processo de melhoria.

Por fim, considerando que as informacBes sobre os niveis de qualidade de Servigos
percebida pelos clientes constituem uma das maiores prioridades de gestdo nas empresas
comprometidas com qualidade de seus produtos e servigos €, por conseguinte, considerando que
as empresas devem estar atentas & qualidade dos servigos prestados aos seus clientes internos
(funcionarios), pelos motivos ja expostos durante o trabalho, é extremamente importante que,
periodicamente, seja realizada uma avaliagdo da qualidade desses servicos através de pesquisa, na
qual se pode avaliar as dimensdes envolvidas, consideradas fatores-chave de qualidade.
Consideram-se valiosos os beneficios proporcionados por uma pesquisa desse tipo: percepgdo
mais positiva dos funcionarios quanto & empresa, informagdes precisas e atualizadas quanto s
necessidades dos funcionarios, relacio de lealdade com os funcionarios baseada em agoes
corretivas e uma confianca desenvolvida em fungdo de maior aproximagéo com 0 funcionario.
Nesse contexto, a pesquisa realizada no presente trabatho constituiu-se um ponto referencial de
partida para a avaliagdo da qualidade percebida dos servigos prestados pelo departamento de

apoio computacional ao grupo de usuérios de informatica da empresa estudada.

Como evolugiio deste trabalho, considerando-se a experiéncia e conhecimento adquiridos
durante seu desenvolvimento, algumas proposigdes de trabalhos futuros sfo apresentadas a

seguir.
No ambito do departamento analisado, estudos posteriores poderiam contemplar os demais

Gaps (1, 2, 3 € 4) de forma a compreender o escopo completo das causas das deficiéncias da

qualidade em servigos de apoio computacional.
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Sugere-se, ainda, que futuras pesquisas englobem a aplicagdo da escala SERVQUAL em
outros departamentos da empresa, onde seja caracterizada uma relagdo cliente-fornecedor interno,
com uma expansdo da andlise das expectativas dos clientes internos, ou seja, considerando os

niveis desejado e adequado, contemplados na estrutura da verso mais recente da escala.

No 4mbito de outras empresas, uma sugestdo € estender o trabalho a outros departamentos

internos de apoio computacional de empresas de qualquer natureza.

Por fim, sugere-se que a escala SERVQUAL seja aplicada a outras 4dreas onde se
caracterize fortemente a relaciio cliente-fornecedor e clame por melhoria da qualidade de
servigos: pos-venda de produtos, centros de atendimento ou servigos de atendimento ao cliente,

areas tdo crescentes nos dias de hoje.
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ANEXO 1 - ESCALA SERVQUAL ORIGINAL PARA MEDIR GAP 5

109



Secdo de Expectativas

Instrucdes: Com base em suas experiéncias como cliente de servigos de » pense sobre uma empresa
que poderia lhe fornecer um servigo de excelente qualidade nesse ramo. Pense sobre o tipo de empresa
com a qual vocé teria prazer em fazer negdcio. Por favor, indique em que extensdo vocé acredita que
uma empresa deveria possuir as caracteristicas descritas em cada afirmativa. Se vocé acredita que
uma caracteristica ndo ¢ essencial para uma empresa excelente como a que vocé idealizou, marque o niimero 1. Se
vocé acredita que a caracteristica é absolutamente essencial para a empresa que vocé idealiza como excelente,
marque o nimero 7. Se suas convicgbes néo sdo definitivas, marque um dos nimeros intermedirios que methor
expresse seus sentimentos. N#o hé respostas certas ou erradas — estamos interessados apenas em um nimero gue
reflita seu verdadeiro sentimento a respeito de empresas que possam lhe oferecer servigos de excelente qualidade.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1. Excelentes empresas de t&m equipamentos 1 2 3 4 5 6 7
modernos.
2. As instalagGes fisicas das empresas excelentes de I 2 3 4 5 6 7
sdo visualmente agradaveis.
3. Os funcionarios das empresas excelentes de terdo 1 2 3 4 5 6 7
boa apresentacio.
4. Em uma empresa de excelentes, os materiais 1 2 3 4 5 6 7
associados com o servigo (como folhetos, relatérios, etc.)
sdo visualmente atrativos,
5. Quando as empresas de excelentes prometern i 2 3 4 5 6 7
fazer algo em um determinado tempo, elas cumprem a
promessa.
6. Quando um cliente tem um problema, as empresas de 1 2 3 4 5 6 7
excelentes mostram wm sincero interesse em
soluciona-lo.
7. As empresas de excelentes realizam o servigo 1 2 3 4 5 6 7
correto na primeira vez.
8. As empresas de excelentes concluem o servigono | 2 3 4 5 6 7
prazo prometido,
9. As empresas de excelentes insistern em manter 1 2 3 4 5 6 7
seus registros internos livres de erros,
10. Em uma empresa de excelente, os funcionarios 1 2 3 4 5 6 7
comunicam aos clientes quando o servigo serd concluido.
11. Em uma empresa de excelente, os funcionarios 1 2 3 4 5 6 7
atendem prontamente os clientes.
12. Em uma empresa de excelente, os funcionarios I 2 3 4 5 6 7

estdo sempre dispostos a ajudar os clientes.
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13. Em uma empresa de excelente, os funcionarios
nunca estio ocupados para responder aos chamados dos
clientes.

14. O comportamento dos funcionérios das empresas de
excelentes transmite confianga a seus clientes.

15. Os clientes de empresas de excelentes sentem-se
seguros em suas transagdes com a organizacio.

16. Em uma empresa de excelente, 08
funciongrios sdo sempre corteses com seus clientes.

17. Em uma empresa de excelente, 08
funcionarios tem total conbecirnento para responder as
perguntas de seus clientes.

18. As empresas de excelentes oferecem
aten¢do individual aos seus clientes.

19. As empresas de excelentes tem um
horirio de funcionamento conveniente aos seus clientes.

20. As empresas de excelentes tem
funcionarios que dio atendimento personalizado aos seus
clientes.

21. Uma empresa de excelente tem um
interesse sincero pelos seus clientes.

22. Uma empresa de excelente entende as
necessidades especificas de seus clientes.
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Importincia das Dimensdes

Instrugbes: Abaixo estio listadas cinco caracteristicas que dizem respeito a empresas de € 208 Servigos
que elas oferecem. Gostariamos de saber o quanto cada uma dessas caracteristicas & importante para vocé quando
avalia 2 qualidade dos servios que ela fornece. Por favor distribua um total de 100 pontos entre as cinco
caracteristicas de acordo com a importincia que cada uma tem na sua opinifo - quanto mais importante é yma
caracteristica, mas pontos vocé deve atribui-la. O total de pontos dos cinco itens deve ser 100,

1. A aparéncia das instalagGes fisicas, equipamentos, pessoal & materiais 9o comumnicacio. pontos

2. A habilidade da empresa para realizar o servigo prometido, de forma confiavel e
corretamente. pontos

3. A disposig@io da empresa em atender aos clientes e fornecer prontamente o servico. pontos

4. O conhectmento e a cortesia dos empregados da empresa ¢ suas habilidades para
transmitir confianga e seguranca. pontos

5. O curdado e atengdo individualizada que a empresa oferece aos seus cliontes. pontos
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Sec¢do de Servico Percebido

Instrucdes: As questdes listadas a seguir refletem os seus sentimentos com relagfio 4 empresa XYZ. Para cada
afirmativa, por favor indique a extensdo na qual vocé acredita que a empresa XYZ se enquadra. Marque o nimero |
se vocé discorda totalmente que a empresa XYZ se enquadra na caracteristica e o miimero 7 se vocé concorda
totalmente. Se suas convicedes ndo sio definitivas, marque um dos mimeros intermedidrios que melhor expresse
seus sentimentos. N&o ha respostas certas ou erradas — tudo que desejamos € saber o mimero que melhor expressa
sua percepgdo a respeito da empresa XYZ.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

1. A empresa XYZ tem equipamentos modernos. 1 2 3 5 6 7
2. A empresa XYZ tem instalagdes fisicas visualmente I 2 3 5 6 7
agradaveis.
3. Os funcionérios da empresa XYZ t€m boa i 2 3 4 5 6 7
apresentagdo.
4. Os materiais relacionados com o servigo (como 1 2 3 4 5 6 7
folhetos, relatdrios, etc.) de XYZ sdo visualmente
arativos.
5. Quando a empresa XYZ promete fazer algo em um i 2 3 4 5 6 7

determinado prazo, ela cumpre a promessa.

6. Quando um cliente tem um problema, a empresa XYZ 1 2 3 4 5 6 7
mostra um sincero interesse em soluciona-lo.

7. A empresa XYZ realiza corretamente o servigo da 1 2 3 4 5 6 7
primeira vez.

2. A empresa XYZ conclue o servigo no prazo 1 2 3 4 5 6 7
prometido.

9. A empresa XYZ insiste em manter seus registros 1 2 3 4 5 6 7

internos livres de erros.

10. Na empresa XYZ, os funciondrios comunicam 20s I 2 3 4 5 6 7
clientes quando o servigo sera concluido.

11. Na empresa XYZ, os funciondrios atendem 1 2 3 4 5 6 7
prontamente os clientes.

12. Na empresa XY Z, os funcioparios estio sempre 1 2 3 4 5 6 7
dispostos a ajudar os clientes.

13. Na empresa XYZ, os funciondrios nunca estdo 1 2 3 4 5 6 7
ocupados para responder aos chamados dos clientes.

14. O comportamento dos funcionarios da empresa XYZ i 2 3 4 5 6 7
transmite confianga a seus clientes.
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13. Os clientes da empresa XYZ sentem-se seguros em
suas fransagdes com a organizacdo.

16. Na empresa XYZ, os funcionarios sdio sempre corteses
com seus clientes,

17. Na empresa XYZ, os funcionirios demonstram total
conhecimento para responder as perguntas de seus
clientes.

18. A empresa XYZ oferece atengéio individual aos seus
clientes.

19. A empresa XYZ tem horario de funcionamento
conveniente para todos seus clientes.

20. Os funciondrios da empresa XYZ oferecem atengéo
personalizada aos seus clientes.

21. A empresa XYZ se preocupa pelos interesses de seus
clientes.

22. Os funciondrios da empresa XYZ entendem as
necessidades especificas de seus clientes,
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ANEXO 2 - ESCALA SERVQUAL ADOTADA PARA MEDIR GAP 5
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Avaliacdo da qualidade™ dos serviges de apoio computacional

Questionario n°

O objetivo desta pesquisa € conhecer sua opinifio sobre a qualidade dos servicos de apoio
computacional que lhe sdo prestados. As informacgSes fornecidas serfio tratadas de maneira
rigorosamente confidencial.

E de vital importancia, para o resultado desta pesquisa, que todas as questSes sejam respondidas.

Apoés o preenchimento, favor entregar para Sueli.

Agradeco sua colaboragio e coloco-me a disposigio para eventuais esclarecimentos.
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Instrucbes: Gostariamos de saber sua opinio sobre a qualidade dos servigos de apoio computacional que lhe sdo
prestados, em relagdo as suas expectativas.

A primeira coluna (EXPECTATIVAS), indica as suas expectativas, aquilo que vocé acredita que um
departamento com servigos de apoio computacional considerados excelentes, poderia The oferecer.

A segunda coluna (PERCEPCOES), indica as suas percepg0es sobre os servigos de apoio computacional que lhe
s3o prestados pelo departamento de apoio.

Para cada uma das afirmativas indicar: a) suas expectativas ¢ b) suas percepgdes, assinalando, em ambos 0$ casos,
um dos 7 nimeros indicados.

Niio ha respostas certas ou erradas, o que interessa é que vocé assinale o numero que melhor represente a sua opinido
em cada afirmativa,

AFIRMATIVAS EXPECTATIVAS PERCEPCOES DOS
(NIVEL DESEJADO) SERVICOS RECEBIDOS
Baixe Alto | | Baixo Alto
{Confl) Servigos s3o prestados pelo 1 2 3 4 5 6 7 P 2 3 4 5 6 7
departamento, conforme prometido.
2 (Conf2) O usuario tem confianca de que 1 2 3 4 35 6 7 1 2 3 4 5 6 7
= seu problema seré resolvido.
E (Conf3) Servigos sdo realizados 12 3 4 5 6 7 i1 2 3 4 5 6 7
8 corretamente da primeira vez.
g (Conf4) Servigos sdo concluidos no prazo T 2 3 4 5 6 7 1T 2 3 4 5 6 7
o prometido.
(C{me)Ousuérioéinformadodequando 1 2 3 4 5 6 17 172 3 4 5 6 7
o servigo sera realizado.
(Pres1) Funcionarios do departamento 1 2 3 4 5 6 7 T 2 3 4 5 6 7
- atendem prontamente o usudrio.
8 [(Pres2) Funcionarios do departamento tm T 33 4 5 6 7 33 4 5 6 71
$  |boavontade em ajudar o usudrio.
P (Pres3) Funcionarios do departamento 1T 2 3 4 5 6 7 1 2 35 4 5 6 7
estio disponiveis para atender o usudrio.
{Garl) Comportamento dos funcionérios T 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
do departamento transmaite confianca no
usnario.
(Gar2) O usuério sente-se Seguro nas T 2 3 4 5 6 7 i 2 3 4 5 6 7
£ interagdes com o departamento.
&  [(GaD) Funcionarios do departamento sao 373 4 5 6 71 33 4 5 6 7
8 sempre corteses e educados com 0
usudrio.
{Gar4) Funcionarios do departamento tém 12 3 4 5 6 7 i 2 3 4 5 6 7
conhecimento necessario para resolver 0§
problemas do usudrio.
(Empl) E dispensado pelos funcionarios 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
do departamento, atendimento
personalizado ao usnario.
£ (Emp2) O usuario & tratado de maneira T 2 374 5 6 7 1T 2 3 4 5 6 1
2 atenciosa pelos funcionérios do
5 departamento.
(Emp3) Funciondrios do departamento 1 2 3 4 5 6 7 1T 2 3 4 5 6 7
demonstrarm interesse em solucionar 0s
problemas do usuério.
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AFIRMATIVAS EXPECTATIVAS PERCEPCOES DOS
(NIVEL DESEJADO) SERVICOS
RECEBIDOS
Baixe Alto | | Baixo Alto
(Emp4) Funciondrios do departamento 1 2 3 4 56 7 1 2 3 475 6 7
compreendem as dificuldades
apresentadas pelo usuario.
(Tangl) Equipamentos (hardware) e 1 23 4 576 7 P 2 3 4 576 7
software sdo atalizados,
(Tang?2) Instalagdes fisicas 1 2 3 4 5 6 7 12 3 4 5 6 7
disponibilizadas aos usudrios séo
visualmente agradiveis.
{Tang3) Funcionarios tm boa 12 3 475 6 7 1 2 3 4 5 6 7
apresentacdo.

Aspectos
Tangiveis

(Tang4) Materiais de comunicagao
associados com o servigo {mensagens
email, comunicados, formularios) sdo de
facil compreensdo.

(Tang5) Canal de comunicagéo (internet,
telefone, etc.) é adequado para os
chamados do usudrio.
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IMPORTANCIA DAS CARACTERISTICAS

Instrugbes: Abaixo estdo listadas cinco caracteristicas relacionadas a um departamento de apoio computacional e
aos servicos que eles oferecem. Gostariamos de saber o quanto cada uma dessas caracteristicas ¢ importante para

vocé, quando estiver avatiando a qualidade dos servigos prestados pelo departamento.

Por favor, distribua um total de 100 pontos entre as cinco caracteristicas de acordo com a importéncia que cada uma
tem na sua opinido. Quanto mais importante for considerada uma caructeristica, mais pontos vocé deve atribui-la. A

soma dos pontos deve ser 100.

CARACTERISTICAS PONTOS ATRIBUIDOS

1. A habilidade dos departamentos de apoio computacional para
realizar o servigo prometido, de forma confiavel e

pomntos

corretamente.

2. A boa vontade dos departamentos de apoio computacional,
para ajudar os usudrios e fornecer um servigo prontamente.

3, O conhecimento {dominio do assunto) dos funciondrios dos
departamentos de apoio computacional e suas habilidades para
transmitir confianca e credibilidade.

4. A consideracio, atendimento personalizado e compreensdo
das dificuldades apresentadas pelos usuarios de um
departamento de apoio computacional.

5. A aparéncia das instalagdes fisicas disponibilizadas,
equipamentos e software atualizados, e materiais de
comunicagio de facil compreensdo dos departamentos de

apoio computacional.

pontos

pontos

pontos

poutos

SOMA DOS PONTOS 180

pontos

Comentarios:
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