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RESUMO

Este estudo foi realizado visando contribuir com o grau de conhecimento sobre a
qualidade em servicos, com foco na qualidade da prestacdo dos servigos internos,
ou seja, no processo de atendimento que as diferentes areas da empresa prestam
entre si. Para isto, se buscou através de uma pesquisa descritiva exploratéria a
identificacdo dos principais atributos da qualidade em servicos. Ap6s a etapa de
pesquisa bibliografica, o estudo utilizou como base as 5 dimensdes ou atributos da
qualidade em servigcos da escala SERVQUAL desenvolvida por Parasuraman. A
partir dai, foi elaborado um instrumento de pesquisa, que foi utilizado em um estudo
de caso, onde 100 questionarios foram aplicados. O objetivo foi a avaliacdo dos
principais atributos da qualidade aplicados aos servigos internos, cujo avaliador foi o
préprio cliente interno que era o fornecedor e ora também usuario dos servicos.
Hoje, o setor de servigos é o setor de maior participacdo na economia mundial. Na
medida em que a revolugao do servigo foi se expandindo em todo o mundo, gerou, e
continua gerando, um impacto direto e crescente na forma como as empresas
operam. As empresas contemporaneas comecgaram a perceber que alcancar e
manter um nivel superior de prestacao de servigos, que dé a elas uma vantagem
competitiva, comecga pelo importante processo de atendimento as necessidades e
expectativas dos clientes. Porém, este processo precisa comecar de dentro para
fora, mais precisamente pela qualidade do atendimento ao cliente interno, os seus
préprios funcionarios. O cliente interno necessita ser tdo bem atendido quanto o
cliente externo. A satisfacao e superacao das expectativas do cliente externo com o
servico €, indubitavelmente, uma meta a ser continuamente conquistada. Mas, nao
sem antes estabelecer a qualidade na prestagcdo dos servicos internos. Uma
empresa em guerra consigo mesma, esta sujeita a perder competitividade e colocara
em risco a sua permanéncia em um mercado cada vez mais repleto de clientes

exigentes e com muitas opcoes.

Palavras-chave: Servigos. Clientes. Qualidade.



ABSTRACT

The purpose of this study was to enhance the level of knowledge about quality in
services, concentrating on the quality of internal rendered services, i.e., on the
process whereby a given sector of a company provides services to another sector of
same company. To attain the purpose, was produced a descriptive and exploratory
survey to identify the main attributes of quality in services. A bibliographic research
was made and this study used, as a basis, the 5 dimensions or attributes of quality in
services adopted by the SERVQUAL scale, developed by Parasuraman. Starting
from this point, a research instrument was elaborated and used in a case study,
encompassing 100 questionnaires. The objective was to evaluate the major attributes
of quality applied to internal services. The appraiser was the internal client himself,
supplier of the service, in one case, and receiver of the service, in another. Today the
service sector retains the largest share of the world economy. While the service
evolution was expanding all over the world, it generated — and is still generating — a
direct and growing impact in the way companies operate. The updated companies
comprehended that to attain and retain a superior level of service rending, to assure
them a competitive edge, starts by the important process of fulfilling the needs and
expectations of clients. However this process must be developed in an endogenous
way, more precisely, by the quality of services for the internal client, its own
workforce. The internal client needs to be served as well as the external client.
Satisfying and surpassing the expectations of the external client with services is,
unquestionably, a goal to be continuously conquered. But this will not be possible,
unless the quality of internal services is assured beforehand. A company struggling
with itself risks to lose competitiveness and will jeopardize its presence in a market
with clients demanding more quality and with more options.

Key words: Services. Clients. Quality.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O setor de servicos, hoje, é o segmento de maior participacdo na economia
mundial, tanto nos paises de economia mais desenvolvida, como em paises em
desenvolvimento. No Reino Unido, por exemplo, o setor de servigos representa mais
de 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e nos E.U.A o setor de servigos corresponde
a mais de 75% do PIB (TEBOUL, 2008).

Na verdade, o setor cresceu significativamente, principalmente nas ultimas
trés décadas, e continua mantendo esta tendéncia. A partir da década de 80, as
organizacdes de servico vém representando uma parcela cada vez maior € mais
importante no cenario econémico mundial. “Atualmente mais de 80% dos empregos
nos Estados Unidos sao ligados ao setor de servicos” (MCKENNA, 2002, p.31).
Estas organizagdes buscam continuamente atingir a exceléncia em servicos,
considerando a qualidade no atendimento aos clientes como questao fundamental
para a conquista e manutencao dos mercados.

Conforme afirmou Teboul (1999), muitas pessoas trabalham no setor de
servicos e, no futuro, este numero sera ainda maior, consolidando o setor como o
que mais emprega pessoas no mundo. Existe, na verdade, uma sociedade de
servicos, consequéncia inevitavel do grau elevado de personalizagdo e de interacao
dentro de um ambiente competitivo, onde os consumidores tornam-se cada vez mais
exigentes. Todas as pessoas, cotidianamente, sdo clientes consumidores de
servicos. Segundo o autor, um servico € uma série de atividades que normalmente
acontece durante as interagdes entre clientes e estruturas, recursos humanos, bens
e sistemas do fornecedor, com a finalidade de atender a uma necessidade do
cliente.

Por sua vez, Lovelock (2001) define que servico € um ato ou desempenho
oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto
fisico, o desempenho é essencialmente intangivel e normalmente nao resulta em

propriedade de nenhum dos fatores de producéo.
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A importancia do investimento em qualidade de servigos esta explicitada nas
pesquisas de Leonard Berry (2001), na afirmacao de que todo mundo sai perdendo
quando a qualidade dos servigos é baixa: os clientes, os funcionarios, os gestores,
os fornecedores, os acionistas, as comunidades e, até mesmo, os proprios paises.
Nao ha qualquer virtude em um servigo pobre ou mediocre. Implantar a exceléncia
em servicos é mais lucrativo, mais prazeroso e melhora as perspectivas de futuro da
empresa.

Assim, no mundo inteiro, a exceléncia em servicos possibilita a vantagem
competitiva, por meio da diferenciacdo dos concorrentes, da construgdo de
relacionamentos consistentes com os clientes, da competicdo em valor sem competir
em preco, da motivacdo dos funcionarios na busca do aprimoramento em seu
trabalho, além de possibilitar também um consistente dividendo financeiro.

No caso do Brasil, seguindo a tendéncia classica do desenvolvimento das
nacoes, estd havendo um grande crescimento do setor de servicos e é possivel
verificar que a participacao deste setor também passou a representar mais da
metade do PIB nacional chegando a 56,7% em 2003 (IBGE, 2005).

Analisando a lista anual dos bilionarios da revista Fortune, verifica-se que ha
quinze anos 60% dos bilionarios brasileiros eram oriundos de um unico setor, a
construgao civil. Hoje, metade deles tira sua fortuna pessoal do setor de servicos,
gracas a abertura de capitais de suas empresas que da liquidez aos seus
investimentos. Seus negocios vao de bancos a aviacao e do varejo a venda de
imoveis. Entre os bilionarios brasileiros na lista em 2007, hd um de administracdo de
shoppings, trés banqueiros, um de plano de saude, além de um da maior rede
privada de ensino superior do pais.

Na medida em que a revolucao do servico foi se expandindo, no Brasil e em
todo o mundo, gerou, e continua gerando, um impacto direto e crescente na forma
com que as empresas operam. Karl Albrecht (2004) trata dessa questdao do novo
pensamento gerencial para a era do servico, ressaltando a importancia do
desenvolvimento de uma forte cultura de servico interno dentro das organizagdes,
qgue depende muito da existéncia de idéias claras e factiveis a respeito da relagéo da
empresa com seus clientes, bem como de seu clima organizacional e mecanismos
operacionais. Afirma também que nao existe realmente uma empresa que nao esteja
no negécio de prestacao de servicos. “Todos tém que pensar sobre servico, que é

definido como o somatério de todos os valores entregues ao cliente, sejam tangiveis
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ou intangiveis” (ALBRECHT, 2004, p.18). Assim, a revolucdo do servigo leva a
fronteira de uma nova era, na qual o foco do sucesso é mais facilmente reconhecido
como o contato total com o cliente.

As empresas contemporaneas, por sua vez, comeg¢am a perceber e aprender
qgue alcancar e manter um nivel superior de servicos, que dé a elas uma vantagem
competitiva, inicia pelo gerenciamento eficaz do processo de atendimento as
necessidades e expectativas dos clientes.

Porém, essa cultura de qualidade no atendimento deve comecar pela
exceléncia no atendimento ao cliente interno, ou seja, os préprios funcionarios, pois
a qualidade do servico comeca dentro da empresa. A empresa toda tem que servir
aqueles que servem. “Se vocé nao esta servindo ao cliente, seu servico é servir
alguém que esteja. Nenhuma organizacdo pode prestar um excelente servico se
estiver em guerra consigo mesma” (ALBRECHT, 2004, p.3).

O pessoal da linha de frente, que tem contato direto com o cliente externo,
nao presta o servico; na verdade, toda a organizagao presta o servico e interfere
diretamente na sua qualidade.

Esta cultura de servico exige, principalmente dos gestores, o desempenho de
um novo papel dentro das organizacdes e, consequientemente, uma nova maneira
de se comportar e de se relacionar com as equipes e demais areas da empresa.

Este trabalho de pesquisa pretende investigar os principais atributos da
qualidade em servigcos, com foco nos servicos internos, e sua importancia na
prestacao de servicos ao cliente externo visando a construgcdo de um diferencial
competitivo a partir do processo de atendimento aos clientes.

1.2 O PROBLEMA DA PESQUISA

As empresas prestadoras de servicos trabalham com equipamentos e
tecnologias bem assemelhadas, e isso reforga ainda mais o papel da exceléncia no
atendimento aos clientes como um diferencial competitivo, ou seja, uma eficaz

estratégia de conquista e fidelizacao.
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Como o atendimento esta nas maos de pessoas, a qualidade da prestacao de
servigos € estabelecida na interacdo fornecedor-cliente e influencia diretamente a
percep¢ao, o desempenho e as atitudes das pessoas envolvidas.

Principalmente no setor de servigos, a interacdo humana é considerada um
fator critico de sucesso. O resultado final de um servico gera uma espécie de
sentimento e os sentimentos sao contagiantes. O modo como o pessoal que presta o
atendimento se sente podera ser, em ultima instancia, um fator que influenciara o
modo como 0s clientes externos se sentirdo e, consequentemente, como avaliardo o
Servigo.

Dai decorre a importancia da qualidade dos servigos internos, pois, dentro de
uma organizacao, todos sao clientes e todos tém clientes.

Muitas vezes nao existe dentro das empresas a visao estratégica de que o
servico interno € importante, nem mesmo a percepcao de que o servigo interno pode
influenciar a qualidade da prestacao de servigcos ao cliente externo.

Além disso, ndo sao conhecidos, dentre os principais atributos da qualidade
dos servigos, quais sdo 0s que mais afetam a percepcéao do cliente interno sobre a
qualidade da prestacéao dos servigos internos.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O principal objetivo da pesquisa € identificar quais os principais atributos da
qualidade do servico interno que devem ser monitorados pela organizagao.

Além disso, serao buscados 0s seguintes objetivos secundarios:

a) Identificar os atributos da qualidade em servigos existentes na literatura;

b) Adaptar e utilizar um instrumento que mensure os principais atributos da

qualidade no servico interno;

c) Aplicar o instrumento de pesquisa numa empresa prestadora de servicos

de reconhecida atuagdo no mercado nacional;

d) Analisar e tratar os resultados a partir da diagnose das respostas obtidas;

e) Avaliar os principais atributos da qualidade do servi¢co interno em uma

organizacao prestadora de servicos.
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1.4 QUESTAO DA PESQUISA

A questado da pesquisa é “quais os principais atributos da qualidade do servico
interno que devem ser monitorados pela organizacao e que podem contribuir para
otimizar a qualidade dos servicos que as areas prestam entre si”?

Assim, serdo identificados e mensurados os principais atributos da qualidade
em servicos, com foco nos servigcos internos, que estejam direta ou indiretamente
relacionados com o trabalho e o desempenho do pessoal da linha de frente da
empresa, ou seja, com os diretamente envolvidos com o atendimento aos clientes

externos, consumidores finais do servigo.

1.5 RELEVANCIA DO TRABALHO

A medida que a revolugdo do servico vai se expandindo, em um mercado
global altamente competitivo, as organizagdes precisam cada vez mais de
diferenciais competitivos, ndo somente para se manterem no mercado, mas
principalmente para alcancarem posi¢ao de destaque no segmento em que atuam.

A exceléncia no atendimento aos clientes se apresenta hoje como um
significativo e relevante diferencial e o resultado deste trabalho de pesquisa podera
contribuir para a construcao desse diferencial competitivo que tem como alicerce a
cultura organizacional focada em servicos € na qualidade dos servi¢os internos.

Além disso, em uma pesquisa preliminar, ndo foi encontrada claramente
nenhuma pesquisa que mensurasse 0s principais atributos da qualidade da
prestacao de servicos com foco nos servicos internos. Assim, a pesquisa podera se

tornar um ponto de partida para estudos mais aprofundados sobre o tema.
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1.6 DELIMITAGCAO DO TRABALHO

Este trabalho n&o pretende esgotar nem abordar todos os componentes da
cultura, gestdo e qualidade dos servigcos, apenas identificar os seus principais
atributos dentro da area de operacgdes de servico.

Pretende-se contribuir com essa abordagem da qualidade interna da empresa
de servicos, objetivando disponibilizar conceitos e conhecimentos sobre o tema,
visando auxiliar os profissionais envolvidos neste tipo de ambiente, de forma que
estes possam se motivar a utilizar os conceitos ora apresentados para resolugcdo de
seus proéprios problemas pertinentes ao tema.

A pesquisa foi direcionada em uma empresa do setor de servigos, atuante no
mercado nacional. Portanto, ndo se garantirda que os atributos da qualidade em
servicos identificados possam ser aplicados em outras empresas que nao estejam
compreendidas no segmento em que foi feita a pesquisa.

O instrumento de pesquisa aplicado apresenta limitagdes intrinsecas a sua
estruturacdo e formacdao. Como destaque ao mencionado, identificar-se-do0 os
seguintes aspectos:

a) Pequena quantidade de artigos na literatura, que sirvam como fontes de

consultas especificas e de questionarios similares aos quais se

estabeleceriam parametros comparativos;

b) As abordagens praticas inseridas no questionario originam-se na vivéncia
da autora, ao longo de mais de dez anos como consultora de diversas
empresas do setor de servicos, o que naturalmente podera conter

imprecisdes, sem contudo comprometerem a esséncia da idéia;

c) O dinamismo imposto pelo setor de servicos naturalmente estabelece
constantes alteracbes das necessidades e expectativas dos clientes. A
depender do comportamento do cliente, significativas alteragdes poderao ser

inseridas neste contexto.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No primeiro, encontra-se a
contextualizacao, o problema, os objetivos e a questao da pesquisa, a relevancia e a
delimitacéao do trabalho.

O capitulo 2 é dedicado a revisao da literatura. Primeiramente, € abordado o
contexto atual do mercado onde se procura analisar as mudancas e transformacoes
na relacdo dos consumidores com as empresas prestadoras de servicos.

Em seguida, a conceituacao e a importancia da cultura corporativa com foco
em servicos, com énfase nos servicos internos; a importancia dos processos de
apoio dentro da cadeia de valor na prestagdo de servicos; o papel da lideranca e o
gerenciamento de servigos.

Fechando o capitulo, o estudo sobre qualidade em servigos, seus atributos e
o instrumento SERVQUAL de mensuracao da qualidade em servigos.

O capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa, descrevendo o modelo
adotado e todas as suas etapas para o alcance dos objetivos pretendidos.

O capitulo 4 trata da analise dos resultados obtidos.

O capitulo 5 apresenta as conclusbées e recomendacbes para trabalhos
futuros.

Apoés o capitulo 5, estao as referéncias bibliograficas utilizadas neste trabalho

de pesquisa e a seguir o apéndice.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ANATUREZA DOS SERVIGOS

Um servico € um fenbmeno complexo e a palavra em si possui muitos
significados. A pesquisa procurou explicitar objetivamente a natureza dos servicos a
partir das definicoes de autores de reconhecidos estudos e trabalhos sobre o tema,
visando atender aos objetivos propostos neste trabalho.

Segundo Kotler (1998, p.191), servico & “qualquer ato ou desempenho que
uma parte possa oferecer a outra, essencialmente intangivel, e que nao resulta em
propriedade e sua producao pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico”.

Para Teboul (1999, p.51), um servico é:

uma série de atividades que normalmente acontece durante as interagdes
entre clientes e estruturas, recursos humanos, bens e sistemas do
fornecedor, com a finalidade de atender a uma necessidade do cliente.

Por sua vez, Lovelock (2001, p. 3) define que servico é “um ato ou
desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado
a um produto fisico, 0 desempenho é essencialmente intangivel e normalmente nao
resulta em propriedade de nenhum dos fatores de produgéo”.

Gronroos (2003, p. 65), conceitua servico como:

um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou menos
intangiveis que normalmente ocorre nas interagbes entre o cliente e os
funcionarios de servigo ou recursos do fornecedor, que sao como solugdes
para problemas do cliente.

Albrecht (2004), define servigo como sendo o somatério de todos os valores
entregues ao cliente, sejam tangiveis ou intangiveis. Afirma ainda que “néo existe
realmente uma empresa que nao esteja no negdcio de prestacio de servicos. Todos
tém que pensar sobre servico” (ALBRECHT, 2004, p.18).

Gronroos (2003, p.66), ressalta que “uma ampla gama de caracteristicas de
servicos tem sido sugerida e discutida na literatura. Em geral servicos séo
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comparados com bens fisicos”. O Quadro 1 mostra as caracteristicas mais

frequentemente citadas na literatura entre servigos e bens fisicos.

comprador-vendedor

BENS FiSICOS SERVICOS
Tangiveis Intangiveis
Homogéneos Heterogéneos
Producao separada do consumo Processos simultaneos de producdo e
consumo
Uma coisa Uma atividade ou processo
Valor central produzido na fabrica Valor central produzido em interagdes

Clientes nao participam da produgao Clientes participam da produgéo
Podem ser mantidos em estoque N&o podem ser mantidos em estoque
Transferéncia de propriedade N&o ha transferéncia de propriedade

Quadro 1 — Diferengas entre servigos e bens fisicos
Fonte: Grénroos (2003)

Zeithaml e Bitner (2003), assim como Grdnroos (2003), afirmam que controlar

qualidade em servicos & muito mais dificil que em bens tangiveis por causa de

fatores, ja identificados no Quadro 1, tais como:

o Intangibilidade: como os servicos sao intangiveis, eles nao podem ser

estocados, patenteados, exibidos ou comunicados com facilidade. Isto torna

mais dificil para os clientes avaliarem sua qualidade.

o Heterogeneidade: a atuacdo humana gera heterogeneidade de um

processo para o0 outro, por mais que exista padronizacdo dos servicos.

Motivado por suas necessidades e personalidade individuais, um funcionario

pode agir de forma diferente no atendimento ao cliente de um dia para o

outro, ou até mesmo de um atendimento para o outro. Além disso, muitas

vezes 0 servigco envolve uma terceirizacdo, o que torna ainda mais dificil o

controle de qualidade e heterogeneidade do servico.

o Simultaneidade entre producdo e consumo: esta caracteristica,

diferente da producdo em massa, faz com que a qualidade do servigco
dependa daquilo que ocorre em tempo real, incluindo as interacdes

anteriormente citadas.
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o Perecibilidade: os servicos nado podem ser estocados € nem
devolvidos. Isto exige uma acurada previsao de demanda e boas estratégias
de recuperacgao, caso ocorra algum problema no processo.

Segundo Fitzsimmons (2000), a utilizagdo da capacidade total de servicos de
uma empresa, consiste em um desafio gerencial, pois as demandas dos clientes
exibem variacbes consideraveis e nao existe em servicos a opcao de se formar
estoques para absorver estas flutuacoes.

Um servico € percebido pelos clientes de maneira subjetiva. “Quando servigos
sdo descritos pelos clientes, sdo usadas palavras como: experiéncia, confianca,
sentimento e seguranca. A razao para tal esta na natureza intangivel dos servicos”
(GRONROOS, 2003, p.68).

“Quando fazer diferenca se torna o foco de nossa vida, entramos no reino do
servigo (BARRETT, 2000, p. 48).”

2.2 O CLIENTE CONTEMPORANEO E A CULTURA DE SERVICO

Os clientes podem nao ver a infra-estrutura de suporte e servicos de uma
empresa, mas experimentam os beneficios da integracao e do proposito do servico.

“Ha duas décadas atras, as empresas diziam aos seus clientes como resolver
seus problemas e qual a solucdo. Hoje, sdo os clientes que dizem as empresas 0
que eles querem que elas fagam” (MCKENNA, 2002, p. 48).

Nao basta mais ter apenas o foco no cliente e sim considerar o foco do cliente
também. O consumidor estd mais consciente e, conseqlentemente, mais exigente
nos ultimos 20 anos devido também ao excesso de experiéncias comerciais e ao
crescente acesso a informagdo. Segundo McKenna, os consumidores modernos
sabem que estao sendo cortejados e sabem do seu poder em um mercado saturado
de ofertas no qual a empresa vem a eles, de diversas formas e repetidas vezes,
buscando atencao, apoio e fidelidade.

De acordo com McKenna (2002), a dinamica do consumo mudou e hoje
dentre as caracteristicas mais relevantes das organizagdes estdo a flexibilidade e
agilidade para mudangas, inovacdo continua e um modelo de gestdo mais



20

humanizado, colocando as pessoas, o clima interno e a qualidade do relacionamento
interpessoal no centro das atencdes.

Ainda segundo McKenna, os consumidores hoje querem mais. Mais do que
beneficios, funcao e performance. Mais do que marcas. Mais do que preco. Querem
valor. Querem relacionamento. Nao estdo mais interessados em serem catequizados
apenas sobre o0s beneficios funcionais e caracteristicas do produto ou servico.

Estao buscando conexdes e isso € o que eles esperam. Como supracitado, ha
muita oferta no mercado e ter, por exemplo, um étimo produto que funcione bem e
um desempenho satisfatério se tornou lugar-comum.

Agora, na era dos servicos, € essencial ter algo mais do que uma boa marca
e/ou um servico satisfatério. Para obter a diferenciacdo, sera através da qualidade

na construcao de relacionamentos com os clientes.

Servigos sdo processos inerentemente orientados para relacionamento, é
claro que as percepgdes de qualidade dos clientes se desenvolverdo e se
alterardo com o tempo, a medida que o relacionamento prossegue.
(GRONROOS, 2003, p.106)

Muitas empresas ja mudaram o perfil de atuacao e também o nome das areas
de contato direto com os clientes de central de atendimento para central de
relacionamento, pois perceberam que simplesmente atender ndo é mais suficiente e
sim estreitar o relacionamento com os clientes € o que esta fazendo a diferenca no
mercado atual.

Este € um dos grandes desafios com que as organizagdes contemporaneas
tém de lidar e que deve comecar de dentro pra fora, ou seja, da qualidade dos
relacionamentos e servicos internos para o alcance da exceléncia na prestacao de
servicos aos consumidores finais. Segundo Albrecht (2004), a satisfacao do cliente
externo € a extensdo do atendimento realizado entre as areas no dia-a-dia dentro
das empresas.

Para McKenna (2002), a distancia entre a empresa e o consumidor esta
desaparecendo numa troca direta de informacgdes, pois na base do relacionamento
entre empresa-consumidor esta a informacao que, para ser comunicada de modo
eficiente, deve ser constantemente interpretada, aperfeicoada, recriada e
eficientemente gerenciada para satisfazer as necessidades e expectativas dos
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clientes, pois num mercado altamente competitivo, em constante mudanca, as
preferéncias do consumidor e suas percep¢des estdo sempre em movimento.

Do ponto de vista dos consumidores, a informagao € um componente vital de
qualquer servico. “A informacdo é um camaledo em suas varias representacdes
porque ela pode mudar seu significado e importancia em resposta a ambientes de
mercado em constante mudanca” (MCKENNA, 2002, p.159).

Como a informacao é intangivel, pode ter diversos significados interpretados:
tudo e todos que fazem interface com o cliente consumidor tornam-se um distribuidor
de informacao.

Portanto, o processo de comunicagdo interpessoal se apresenta como um
processo estratégico da cultura de servigo e requer dos gestores e das equipes de
trabalho acdes diarias e eficientes, capazes de assegurar a alta qualidade do fluxo
de informacdes dentro das diferentes areas da empresa.

A Figura 1 mostra a evolugéo da curva da informacgéo e o seu valor na era dos
servicos, onde o conhecimento e a informacdo fazem a diferenca e onde as
maquinas estdo cada vez mais substituindo os homens nas atividades que exigem
forca fisica.

Conforme descreveu Barrett, (2000, p.51):

Na era industrial, inicialmente, quem ganhava o maior salario podia
fisicamente fazer a maior parte do trabalho. Gradualmente, a medida que a
natureza do trabalho mudava, o conhecimento substituiu o trabalho como
artigo valioso tornando-se o trampolim para a criatividade e a inovagao.
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Curva da Informacao

Forca Fisica Cérebro

/ 4° ONDA

3° ONDA
Informacao
e i
Conhecimento

2° ONDA
Industrial
300 anos

1° ONDA
Agricultura
cerca de
6.000 anos

Producao em
massa

igura 1 — Evolucao da curva da informagao
Fonte: adaptado de Toffler (1980)

Gronroos (2003) define cultura corporativa como o modelo de valores e
crencas compartilhados que da significado aos membros de uma organizacao e lhes
fornece as regras para o comportamento na organizacdo. Segundo o autor, a cultura
existente em uma empresa é um resultado de seu passado organizacional, e fornece
identidade, estabilidade, significado e previsibilidade na organizagdo. A cultura
corporativa pode ser vista como um clima interno na organizagédo, que depende em
parte de como funcionam os relacionamentos internos entre as pessoas da empresa.
“Prestadores de servicos tém que gerenciar seu clima interno para que o0s
profissionais que atendam a clientes internos ou externos desenvolvam atitudes
positivas quanto a prestar servicos” (GRONROOS, 2003, p.437).

A cultura e o clima de uma empresa tém um impacto vital sobre o grau de
orientagdo para servico dos seus funcionarios. Uma cultura de servigo fraca ou
inexistente cria um sentimento de inseguranca e instabilidade que pode muitas

vezes resultar num comportamento inflexivel dos funcionarios, seja com o cliente
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interno ou externo, gerando longo tempo de espera e insatisfagdes no atendimento

as varias e diferentes solicitagcdes dos seus clientes.

O comportamento de um cliente interno ou externo, determinado pela sua
percepcao do servico, pode influenciar ou até induzir o comportamento de
outros clientes tanto positivamente como negativamente (ZEITHAML. et al.
20083, p.39).

Segundo Zeithaml, esperar por um servico & geralmente percebido pelo
cliente como uma experiéncia negativa, que pode influenciar na sua avaliagcédo de
qualidade do servico e isto impacta negativamente toda organizacdo onde o cliente
decide no ato a qualidade do servico que recebeu, pois, diferentemente do que
acontece com a producéao de bens fisicos, o cliente de servico participa do processo
de producdo. Investir na implantacéo, disseminacao e gerenciamento de uma cultura
de servicos em todos os niveis de uma organizacao tornou-se uma eficaz estratégia
para a conquista de vantagem competitiva.

Para Groénroos (2003), em um contexto de servigos, uma cultura forte e bem
estabelecida que promova a valorizacao do bom servico e orientacdo para o cliente
€ extremamente importante, talvez até mais do que em um ambiente manufatureiro
tradicional. Isso decorre da natureza da producdo e do consumo de servicos.
Normalmente, a producao de servicos ndo pode ser padronizada tdo completamente
quanto uma linha de montagem por causa do impacto humano nas interacdes
comprador-vendedor dos encontros de servico.

Os clientes e seu comportamento ndao podem ser padronizados e
predeterminados. As situacdes variam e, portanto, é preciso uma cultura orientada
para servico distinta que diga aos funcionarios como agir diante de situagdes novas,
imprevistas e até mesmo embaracosas. Grénroos enfatiza que ter e gerenciar uma
solida cultura de servicos € um significativo fator critico de sucesso para o negécio
da empresa.

De acordo com Albrecht, uma cultura € um contexto social que influencia as
maneiras como as pessoas comportam-se e relacionam-se. E sua definicdo para

cultura de servigo diz que:

uma cultura de servigo € um contexto social baseado na qualidade de
servico que age para influenciar o comportamento e as relagdes de
trabalho das pessoas de tal forma que visem o valor comum da
superioridade do servico (ALBRECHT, 2004, p.71).
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Segundo Albrecht (2004), uma cultura de servico nasce como resultado da
interacdo de uma quantidade de forcas, a mais forte delas sendo provavelmente a
influéncia do executivo chefe e seus executivos gestores. Eles devem ser os
responsaveis por disseminar a visao e a estratégia de servico, ndo somente pela
palavra mas, principalmente, através de suas ag¢des. Alinhar o discurso a pratica
gera credibilidade, além de motivar as equipes a marcharem na direcdo da alta

qualidade em servico.

Se os funcionarios ouvem e véem seus superiores falando e agindo a
respeito da qualidade de servico, seja com os clientes internos ou externos,
comecam a vé-la efetivamente como parte da sua realidade (ALBRECHT,
2004, p. 71).

Os gestores nao podem esperar obter exceléncia em servico apenas falando
a seu respeito sem agir. Para Albrecht, muitos gestores ainda cometem esse erro
ficando apenas no discurso e dao uma clara demonstracao de que desconhecem
nao s6 o seu papel como também o fato de que a qualidade em lideranca faz com
que as organizacées melhorem a qualidade de seus servicos.

2.3 A IMPORTANCIA DOS PROCESSOS DE APOIO DENTRO DA CADEIA DE
VALOR E NA QUALIDADE DA PRESTACAO DE SERVICOS

O servico que um cliente recebe resulta tipicamente de uma cadeia de
servicos afins. Alguns destes servicos tém lugar nos bastidores, distantes da
experiéncia direta do cliente. Outros servicos o cliente experimenta diretamente.
Deficiéncias em qualquer elo da cadeia de servicos podem afetar a percepcéo da
qualidade dos servicos pelo cliente. A forma organizacional de se construir uma
cadeia de servicos é a estrutura funcional.

Porter (1989) sustenta que a competitividade de uma empresa no mercado
estd em sua capacidade de compatibilizar suas atividades. Para o autor, isto é a
esséncia da estratégia. Quando uma empresa consegue combinar todas as suas
atividades de uma forma sistémica, atinge uma vantagem competitiva capaz de

promover rentabilidade e efetivo valor econémico.
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Toda empresa é composta por uma série de processos interdependentes, que
formam uma cadeia de valor. Esta interdependéncia pode ser identificada pelo que
Porter (1989) denomina de elos dentro da cadeia de valor. O autor sustenta que toda
cadeia de valor possui um numero significativo de elos, os quais, inclusive, sédo
comuns a varias empresas.

No entanto, os elos mais evidentes sdo aqueles que fazem a ligagdo entre os
processos de apoio e 0s processos primarios, sendo que 0s mais sutis ligam
processos primarios entre si. Estes elos proporcionam uma fonte sustentavel para a
obtencdo de vantagem competitiva para qualquer empresa, na medida em que
permitem estreitar a relacao entre processos de cadeia de valor tanto em termos de
custo quanto de desempenho.

Segundo Porter (1989), os processos primarios agrupam 0S processos que
envolvem atividades diretamente relacionadas com o cliente externo como:
producéo, divulgacao, venda e entrega. E os processos de apoio referem-se aqueles
que oferecem atividades de suporte aos processos primarios, bem como a si
mesmos, tais como: tecnologia, gestado, capacitagdo de pessoas, compras, infra-
estrutura, financeiro, dentre outros. Neste sentido, um processo de apoio fornece
produtos (bens e servicos) aos processos primarios e também aos demais
processos de apoio, estabelecendo uma relagdo entre um fornecedor interno da
empresa e um cliente interno, o que, com efeito, leva a performance do primeiro a
influir na performance do segundo.

Assim, de acordo com Porter, € importante que se possa mensurar o
desempenho dos processos de apoio visando avalia-los e aperfeicoa-los cada vez
mais, procurando ainda estabelecer uma fina sintonia com os demais processos de
negocio da empresa. Esta fina sintonia, confere uma das bases para a obtencao de
vantagem competitiva sobre a concorréncia, mormente em mercados cada vez mais
severamente disputados como os atuais. Portanto, torna-se indispenséavel
compreender, configurar e medir 0 desempenho de um processo de apoio no intuito
de atender os processos e propésitos de seus clientes internos, considerando-se as
relacdes existentes entre os processos de negdcio de uma mesma empresa.

Segundo Zeithaml (2000), antes de se atender efetivamente um cliente
externo, atende-se uma série de clientes internos, que necessitam de resultados que
agreguem valor ao seu trabalho, evidenciando-se, desta feita, a relevancia dos
processos de apoio e gestao, legitimos fornecedores internos. Assim sendo, estes
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processos precisam estar desenhados de forma a atender as necessidades de seus
clientes internos e, assim, contribuir com a agregacao de valor em cadeia, no intuito
maior, de conduzir a empresa a prosperidade uma vez que varios clientes internos
precisam ser atendidos com eficacia antes que se alcance a satisfacdo do cliente
externo.

Albrecht (2004) afirma que a satisfagdo do cliente externo € a extensdo do
bom atendimento realizado entre as areas no dia-a-dia dentro das organizagdes. E a
satisfacdo do cliente interno ndo se resume apenas a oferta de salarios e beneficios
compativeis com o mercado ou até mesmo acima. Muitas vezes o diferencial esta no
discurso organizacional alinhado a pratica, na sinergia de valores entre as equipes
das diferentes areas da empresa, no modelo de gestdao dos processos de trabalho e
na existéncia de uma cultura de servico interno direcionando e valorizando a relagao
cliente-fornecedor interno.

Esse autor ainda sustenta que alcangar e manter um nivel superior de servico
que dé a empresa uma vantagem competitiva inicia pelo entendimento e o
gerenciamento do atendimento ao cliente. Para o cliente, o servigo existe a partir do
momento no qual ele conhece a empresa diretamente através de suas experiéncias
com ela, dai a importancia da visdo de que as coisas certas tém que acontecer em
varios niveis da organizacao.

Nao é suficiente que o funcionario da linha de frente deseje prestar um
servico excelente, pois ndo pode fazer isso sozinho. Tem que haver uma cadeia de
qualidade que se estenda além dele até o pessoal de suporte dos departamentos de
apoio que fazem com que as coisas acontecam nas horas, lugares e tempos certos
€ nao somente na ponta no atendimento ao cliente.

Portanto, todas as pessoas da organizacdo, estruturas e recursos devem
estar alinhados para criar a melhor impressao possivel na percepcao da qualidade
do servico por parte do cliente, principalmente porque € o cliente que decide no ato a
qualidade do servigco que recebeu.

Segundo Albrecht (2004), o que devemos buscar no gerenciamento e
operacdao de uma empresa com exceléncia em servicos ndo é nada mais do que a
completa sinergia interna. A cultura, a visao e direcao, a liderancga, o alinhamento de
recursos e funcdes e a motivacdo e comprometimento dos funcionarios sado todos

ingredientes essenciais para a superioridade do servico.
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Um fato curioso, e suas consequéncias, enfatizado por Albrecht (2004), € que
na maioria das empresas de servico € o pessoal menos qualificado da forca de
trabalho que é colocado em contato com o cliente externo. O pessoal de
atendimento normalmente é formado pelos mais jovens, mais novos na empresa,
menos experientes, menos instruidos e de menor salario.

Uma das primeiras consequéncias que se verifica a partir disso é que fica
bem claro para os novatos, como ja é para todos os demais funcionarios, que o
atendimento ao cliente € o ponto mais baixo na estrutura funcional da organizacgao e,
conseqlentemente, o sistema funciona de forma a estimular os funcionarios a
buscarem outra posicdo, afastando-se o mais breve possivel do atendimento ao
cliente externo e desvalorizando esta importante e estratégica fungao.

Assim sendo, Albrecht cita desvantagens competitivas imediatas a partir dai,
além de lembrar que tudo o que sabemos a respeito de competitividade em um

mercado de servicos nos ensina que deveria ser o oposto:

colocamos o0s recursos de pior qualidade no totalmente importante
atendimento ao cliente e, permitimos que aqueles que néo estédo
envolvidos diretamente neste atendimento, dispersem suas energias
internamente e abandonem a propria sorte 0 apoio a este atendimento
(ALBRECHT, 2004, p.7).

Outra razao citada por Albrecht, que afasta o pessoal das posi¢cdes de contato
com o cliente na linha de frente, é o fato de que estas posi¢coes sdo mais exigentes e
desgastantes psicologicamente falando. E o que ele chama de “um elemento de
trabalho emocional” (ALBRECHT, 2004, p. 30) envolvido na interagdo constante com
os clientes e suas diferentes demandas durante todo o dia. Na linha de frente, o
cliente busca e exige o atendimento de qualidade e o funcionario tem que
corresponder imediatamente e o elemento de satisfacdo sempre esta presente, pois
o cliente decide no ato a qualidade do servigco que foi prestado.

E, portanto, um trabalho que apresenta um componente emocional
significativo e a maioria das pessoas o0 considera muito estressante. Esta
constatacao, inclusive, deveria servir também ndo s6 para valorizar a cultura de
servico interno mas, para que os funcionarios que trabalham em uma area de apoio
percebam a grande importancia que reside em dar suporte agil e de qualidade ao

atendimento das demandas geradas pelos seus colegas da linha de frente, na dificil
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missdo diaria da busca da exceléncia na prestagdo de servicos aos clientes

externos.

2.4 A LIDERANGCA E O GERENCIAMENTO DE SERVICOS

Para Gronroos (2003) gerenciamento de servicos € entender o valor que 0s
clientes recebem ao consumir ou usar as ofertas de uma organizagao, e saber como
0s servicos, sozinhos ou juntamente com informagdes, bens fisicos ou outros tipos
de tangiveis, contribuem para esse valor; entender como a qualidade total é
percebida em relacionamentos com os clientes para promover tal valor e como ele
muda com o tempo. “Isso significa que a empresa tem de entender como criar valor
para os clientes e como gerenciar os recursos disponiveis na organizagdo para
alcancar tal criacdo de valor baseada em servicos” (GRONROOS, 2003, p.245).

Segundo Albrecht (2004), gerenciamento de servicos € uma abordagem
organizacional total que faz da qualidade do servico, como percebida pelo cliente, a
forca propulsora principal para a operacao do negécio: “o principio de gerenciamento
de servico é observar cuidadosamente as preferéncias do cliente e maximizar a
lucratividade ganhando e mantendo a sua preferéncia” (ALBRECHT, 2004, p.19).
Aplicar principios de gerenciamento de servicos significa que o servico €
considerado o imperativo organizacional.

Nesse contexto, para o autor, a organizacdo refere-se ao conjunto de
recursos geradores de qualidade envolvido na producao do servico, isto é, pessoas,
funcionarios e clientes, bem como recursos tecnolégicos e fisicos, sistemas
operacionais, gerenciamento de informagdes e administragcéo.

Conforme enfatiza o autor, os funcionarios de servico precisam de boa
lideranga: “o pessoal de servigo ira necessitar menos de gerenciamento e mais de
lideranca” (ALBRECHT, 2004, p.31). Os gerentes, diferentemente de como agiam na
era industrial, “vdo ter que aprender a gerir as coisas menos por regras
administrativas e procedimentos e mais por direcdo pormenorizada e suporte aos
funcionarios que precisam lidar com diferentes tipos de situagdes” (ALBRECHT,
2004, p.31).
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A Figura 2 mostra a importancia do servigo interno e, conseqientemente, dos

clientes internos em uma empresa com foco total em servigos.

CULTURA

EMPREGADOS

ORGANIZACAO

Figura 2 — O tridngulo do servico interno
Fonte: Albrecht (2004)

LIDERANCA

Vries (1997), afirma que muitos estudiosos de organizagdes argumentaram

que as empresas estdo sublideradas e supergerenciadas. “Ja foi dito que os lideres

fazem a coisa certa e os gerentes fazem certo as coisas” (VRIES, 1997, p.25). O

quadro 2 apresenta e compara nove caracteristicas que compdem o perfil do lider e

o perfil do gerente, citadas por este autor.

LIDERES

GERENTES

Interessados no futuro

Apegados ao presente

Preparados para lidar com as mudancas

Mais preocupados com a estabilidade

Pensam no longo prazo

Pensam no curto prazo

Sao carismaticos, sabem influenciar e estimular as
pessoas

Usam mais a autoridade hierarquica

Perguntam “por que”

Mais preocupados com o0 “como”

Reconhecem a importancia dos valores essenciais e
das metas compartilhadas

Véem as taticas, estruturas e sistemas
como mais importantes

Delegam poder

Controlam o poder

Utilizam e valorizam a intuigéo

Preocupam-se mais com a logica

Buscam um propésito e vao além dos interesses
corporativos

Cumprem as metas determinadas

Quadro 2 — Caracteristicas de lideres e de gerentes
Fonte: adaptado de Kets de Vries (1997)
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Vries sinaliza que na vida corporativa real precisamos de ambas as
qualidades, pois, um gerente sem habilidades de lideranga € um mero burocrata, e
um visionario que nao saiba implementar suas visbes vai acabar fazendo a

organizacao se perder.

Analisando lideres eficazes, podemos distinguir dois papéis necessarios:
um € o carismatico; o outro, o instrumental. O lider tem que ter visbes de
futuro, delegar poder, transmitir energia e motivar seus liderados, mas
também precisa estruturar, projetar, controlar e recompensar
comportamentos. (VRIES, 1997, p.26).

De acordo com Kets de Vries, o teste maximo no processo de lideranca,
especialmente no setor de servicos onde a interacdo com os clientes é total, é
conseguir ser um bom gestor de pessoas. “Os liderados precisam compartilhar a
visdo do lider. Se ndo conseguir o apoio dos seus liderados, € melhor desistir da
lideranga (VRIES, 1997, p. 29).”

Para este autor, a incompeténcia no trato interpessoal é, freqlientemente,
responsavel pelo insucesso de muitos gestores, pois, embora tenham acesso as
informacgdes técnicas da qual precisam sobre finangas, producado, marketing e etc,
nao conseguem obter o melhor desempenho por parte daqueles que detém as
informacdes necessarias. “Os lideres tém que ser os arquitetos organizacionais de
uma estrutura que minimize a burocracia e conflitos internos e que oferega um
sistema justo de recompensas e permita idéias inovadoras (VRIES, 1997, p.30).”

Gronroos (2003, p.460), sinaliza que pessoas sao o recurso critico e o gargalo
na maioria das empresas de servigos e saber lidar com elas faz toda a diferenca.

Ninguém mais, exceto a pessoa que produz o servigo, pode reconhecer as
mudangas, talvez inesperadas, nas necessidades e desejos do cliente na
hora em que é preciso tomar providéncias corretivas imediatamente. Os
funcionarios devem agir como consultores que estdo preparados para
cumprir 0 seu dever quando o cliente precisar deles e da maneira que o
cliente quiser. A empresa que melhor conseguir fazer isso fortalece seus
relacionamentos com clientes e atinge a melhor lucratividade.

Para Albrecht (2004), uma das novas constatacées mais importantes que
estdo chegando ao gerenciamento das empresas de servigco é que os funcionarios
de servicos precisam de boa lideranga. Muitos gestores ainda possuem uma

mentalidade de linha de producédo de produtos muito baseada em gerenciar coisas
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em lugar de pessoas. “Queremos reorientd-los para pensar como lideres, ndo como
administradores (ALBRECHT, 2004, p.65).”

Se vamos pedir a pessoa em contato com o cliente para operar com mais
autoconfianca, criatividade e iniciativa em solucionar os problemas do
cliente, ser mais habilidoso no relacionamento interpessoal e pensar em si
mesmo nos momentos da verdade, vamos ter que Ihe fornecer um tipo de

supervisao diferente daquele oferecido no passado (ALBRECHT, 2004,
p.31).

Albrecht (2004), cita alguns elementos para o que ele denomina de
gerenciamento de valor adicionado que deveriamos considerar para gestores de
Servigos:

1. Foco: ajudar a todos os membros da organizagcdo a dirigir suas energias

para as prioridades de sucesso da empresa.

2. Alinhamento: ajudar as varias unidades a orientar seus planos e atividades

em diregdo a uma missao global.

3. Cultura: estabelecer, ensinar, proclamar e reforcar os valores basicos e a

filosofia necessaria para alcancar a missao da empresa.

4. Colaboracao: remover os obstaculos para um sentimento comum de

destino compartilhado, cooperagéao e trabalho em equipe; ajudar a substituir

cercas por pontes.

5. Desenvolvimento: investigar cuidadosamente o0s recursos da organizacao

para o desenvolvimento dos ativos invisiveis que levam ao sucesso,

principalmente o desenvolvimento de seu pessoal.

Muitos pesquisadores desenvolveram trabalhos sobre a importancia do clima
organizacional e suas influéncias sobre a produtividade das equipes de trabalho
dentro das organizacgdes. O relacionamento dos gestores com os funcionarios é um
dos itens mais citados nas pesquisas de clima como uma das principais causas de
insatisfagdo no ambiente de trabalho.

Barrett (2000), cita um estudo que envolveu 14 organizacbes e 25.000
funcionarios e que mostrou que 39% de variabilidade no desempenho corporativo foi
atribuida a satisfacdo pessoal dos funcionarios baseada numa série de indicadores
representativos da realizagcdo pessoal. O mesmo estudo mostrou que 69% da
variabilidade na satisfagao pessoal foi atribuida a qualidade do relacionamento dos
funcionarios com seu gerente. “Esta descoberta tende a confirmar que a inteligéncia
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emocional, que nos capacita a inspirar e motivar os outros, € mais importante que a
inteligéncia intelectual na construcdo de uma forca de trabalho de alta performance”
(BARRETT, 2000, p.49).

Para Rego e Souto (2004), entre os antecedentes que melhor explicam o
comprometimento dos funcionarios com a empresa e, consequentemente com o
servico, encontram-se o apoio da lideranca, o apoio do supervisor e dos colegas, a
recepcao de feedback relativo ao desempenho e a percepcao de justica nas acdes
dos dirigentes.

Dirks e Ferrin (2002), desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de
examinar a relagdo entre confianca na liderancga e resultados-chave para a empresa.
De acordo com os autores, a confianca é freqlientemente associada com a justica
percebida das agdes da lideranca. A duracao do relacionamento entre os individuos
pode afetar o nivel de confianca entre eles; niveis mais profundos de confianca se
desenvolvem com o passar do tempo.

Os resultados da pesquisa realizada por estes autores indicaram que a
confianca na lideranga:

o Tem um relacionamento forte com os niveis de satisfagao no trabalho,

maior comprometimento com a organizagdo e menor intencdo de sair da

empresa.

o E significativamente relacionada com atitude, comportamento e

desempenho dos funcionarios.

o Se relaciona com a confianga na informacao que recebem do lider e,

consequentemente, no comprometimento com a decisdo otimizando

resultados.

Tudo que foi exposto neste item sobre a lideranca e o gerenciamento, reforca
ainda mais a importancia do papel do lider e de suas habilidades interpessoais no
gerenciamento de servicos. Verifica-se que a habilidade de relacionamento do
gestor sempre sera muito exigida neste setor, principalmente no trato com os
clientes internos que tém a dificil missdo cotidiana de atender e superar as
necessidades e expectativas dos consumidores finais do servico, os clientes

externos.
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2.5 QUALIDADE EM SERVICOS E SEUS ATRIBUTOS

Para que uma empresa de servicos seja competitiva, e se mantenha
competitiva, € importante que se compreenda e se defina como a qualidade é
percebida pelos seus clientes e de que forma a qualidade dos servicos é
influenciada.

Segundo Lovelock (2001), “a qualidade do servico € o grau em que um
servico atende ou supera as expectativas dos clientes (2001, p.102).” Para este
autor, expectativas sdo padrbes internos que os clientes utilizam para julgar a
qualidade de uma experiéncia de servico.

Para Kotler (2002), os clientes escolhem os prestadores de servicos e, apés
serem atendidos, comparam 0 servico recebido com o esperado. Se o servico
percebido ficar abaixo da expectativa, os clientes perdem o interesse pelo
fornecedor. Se o servico atender ou exceder as expectativas, os clientes procurarao
o fornecedor novamente.

De acordo com Grénroos (2003), quando o fornecedor de servigcos entende
como os servicos serdao avaliados pelos usuarios, € possivel identificar modos de

gerenciar essas avaliagoes e influencia-los na direcao desejada.

Dentro das empresas é preciso definir qualidade do mesmo modo que os
clientes o fazem, caso contrario pode-se tomar providéncias erradas em
programas de qualidade e investir mal o dinheiro € o tempo. Deve-se
sempre lembrar que o que conta € a qualidade como percebida por clientes
(GRONROOS, 2003, p.85).

Em 1988, Parasuraman et al, desenvolveram um instrumento de pesquisa
chamado de escala SERVQUAL utilizando as diversas ocorréncias de satisfacdo de
clientes registradas por meio do Modelo Gap de Qualidade dos Servigos,
desenvolvido e testado por eles em 1985. O Gap, foi considerado por seus autores
como sendo a diferenca entre a expectativa e a percepcao de desempenho de um
servico, cujo resultado é a satisfagdo do cliente, ou seja, a satisfacdo do cliente é
uma fungao da diferenca entre expectativa e desempenho.

Neste modelo, a avaliacdo de um servico pelos clientes em relacdo a uma
dimensao ou atributo da qualidade é feita pela diferenga entre a sua expectativa e o
seu julgamento sobre o servigco prestado. O Gap, além de ser uma medida da
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satisfacdo do cliente, também seria uma medida da qualidade do servico em relagcéao
a um atributo ou dimenséao especifica.

Parasuraman et al. (1985) realizaram uma pesquisa exploratéria a fim de
testar o Modelo Gap. Isto envolveu entrevistas com executivos de reconhecidas
empresas americanas de quatro diferentes prestacées de servigcos: banco varejista,
reparo € manutencao, corretagem de acdes e cartdo de crédito, envolvendo 12
grupos de foco, visando ampliar o conhecimento sobre:

o Identificar o que os gestores de servigco perceberiam como atributos-

chave de qualidade;

J Definir os problemas e tarefas envolvidos no gerenciamento da

qualidade dos servigos;

o Identificar quais seriam os atributos-chave da qualidade dos servicos,

sob o ponto de vista dos clientes;

o Determinar quais as discrepancias ou lacunas entre a percepcao dos

clientes e dos responsaveis pelo marketing das empresas;

o Estabelecer quais os pontos comuns entre as percepgdes dos clientes

e dos gestores que podem ser combinados em um modelo geral, que também

represente a qualidade do servigo, sob o ponto de vista dos clientes.

Do conjunto de entrevistas observaram-se pontos comuns a todos os quatro
tipos de servicos pesquisados, descritos a seguir, e que estdo representados na
figura 2.

O Gap 1 compreende a discrepancia entre a expectativa do cliente e a
percepcao da geréncia.

O Gap 2 consiste na discrepancia entre a percepgcao da geréncia sobre as
expectativas dos clientes com as especificacdes da qualidade dos servicos.

O Gap 3 representa a discrepancia entre os padroes e especificacoes da
empresa e 0 que realmente é fornecido ao cliente.

O Gap 4 considera a discrepancia entre a promessa realizada pelos meios de
comunicacao e o que realmente é fornecido.

Concluiu-se que julgamentos de servigcos considerados como de alta ou de
baixa qualidade dependiam de como os clientes percebiam o real desempenho do
servico, no contexto de suas proprias expectativas. Assim, foi proposto o Gap 5 que
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exprime a discrepancia entre a expectativa do cliente e a sua percepcao do servico,
podendo ser expresso como funcao dos outros Gaps.

Para melhor compreenséao, a Figura 3 apresenta o Modelo Gap de Qualidade
dos Servicos que foi utilizado posteriormente pelos autores como base para o
desenvolvimento da escala SERVQUAL em 1988.

Comunicacio Necessidades Experiéncia
internessoal Dessoais passada
—» | Expectativado |g—— Cliente
Servico

GAP S ¢ T

Percepcao do
> Servico
Entrega do GAP4 Comunicacio
Servico <“—> externa aos
Clientes
4
GAP1 GAP3

A 4

Traducao das
Percep¢des em
Especificacoes

GAP2 T
\ 4
Percepcio da Prestador
—» | Geréncia sobre do
as Expectativas Servico
do Cliente Vi

Figura 3 - Modelo Gap de Qualidade dos Servigos
Fonte: Parasuraman et al (1985).

Outro resultado importante da pesquisa foi verificar o fato de que os clientes
utilizam os mesmos critérios para chegar a um julgamento sobre a qualidade do
servico prestado, independente do tipo de servigo. Estes critérios deram origem ao
que os autores classificaram como sendo os 10 determinantes da qualidade
percebida do servigo, posteriormente chamados de atributos ou dimensdes da
qualidade, e que representam os pontos criticos na prestacao de um servico e que
podem causar 0os gaps (lacunas ou discrepancias) entre expectativa e desempenho.

O Quadro 3 apresenta as 10 dimensodes da qualidade em servigos.



DETERMINANTE

CONCEITO

Confiabilidade

Abrange consisténcia de desempenho e confiabilidade. Também
significa que a empresa honra seus compromissos. Especificamente
envolve: precisdo nas contas, manutengao dos registros de forma
correta e realizacao do servico no tempo designado.

Presteza

Refere-se ao desejo e presteza que os empregados tém em prover
0s servigcos. Envolve rapidez nos servicos, por exemplo: postar um
recibo ou contatar um cliente rapidamente, ou realizar rapidamente
um servico. (Continua)

DETERMINANTE

CONCEITO (Continuacgao)

Competéncia

Significa possuir as habilidades necessarias e conhecimento para
realizar o servigo, envolvendo: conhecimento e habilidade do
pessoal de atendimento, conhecimento e habilidade do pessoal de
apoio operacional, capacidade de pesquisa da organizacéo.

Acessibilidade

Refere-se a proximidade e a facilidade de contato, significando que:
0 servigo pode ser acessivel por telefone, o tempo de espera para
receber o servigo ndo é muito extenso, tem um horario de
funcionamento e localizagdo conveniente.

Cortesia

Abrange educacao, respeito, consideragéo e amabilidade do
pessoal de atendimento. Compreende também consideragdo com a
propriedade do cliente (por exemplo: ndo usar sapatos sujos no
carpete).

Comunicagao

Significa manter os clientes informados em linguagem que sejam
capazes de compreender. Pode significar que a companhia deve
ajustar sua linguagem para diferentes consumidores, aumentando o
nivel e sofisticagéo para os mais bem educados e conversando de
maneira simples e direta com os mais simples. Também
compreende: proporcionar explicagao do servigo, precos, descontos
e garantir ao consumidor que um eventual problema sera resolvido.

Credibilidade

Considera a honestidade e implica em que a empresa esteja
comprometida em atender aos interesses e objetivos dos clientes,
abrange: nome e reputagdo da empresa, caracteristicas pessoais
dos atendentes e nivel de interagao com os clientes durante a
venda.

Seguranga

Auséncia de perigo, risco ou duvidas, abrangendo: seguranga fisica,
financeira e confidencialidade.

Compreensao e Conhecimento do
cliente

Significa esforgar-se para compreender as necessidades dos
clientes, envolvendo: aprendizado sobre os requisitos especificos do
cliente, proporcionar atengao individualizada, reconhecer clientes
constantes e preferenciais.

Aspectos Tangiveis

Significa a inclusdo e demonstracao de evidéncias fisicas ao
servico, tais como instalagdes, aparéncia do pessoal, ferramentas e
equipamentos utilizados no servigo, representagao fisica do servigo,
tais como um cartédo de crédito plastico, ou uma prestagao de
contas, além de outros clientes presentes nas instalacdes.

Quadro 3 — Dimensdes da qualidade
Fonte: Parasuraman et al., (1985).
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Parasuraman et al. (1988), tendo como base as 10 dimensdes da qualidade,

desenvolveram um instrumento chamado de escala SERVQUAL que foi sendo

refinada ao longo do estudo visando uma maior confiabilidade do questionario. Com

o refinamento da escala, foi alcancado um resultado de 5 dimensdes da qualidade,

caracterizadas por 22 itens, que sao apresentadas a seguir.

o Aspectos Tangiveis: instalacoes fisicas, equipamentos, pessoal

envolvido e materiais de comunicagao, representando os aspectos materiais

do fornecimento do servico que podem ser percebidos pelos cinco sentidos

humanos.
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o Confiabilidade: capacidade de realizar um servigo prometido de forma
confiavel e precisa. Retrata um desempenho consistente. O fornecedor do
servico deve cumprir o prometido sem a possibilidade de trabalhos refeitos.
Esta dimensdo poder ser considerada um resultado, enquanto as outras
quatro sdo dimensbes do processo, pois ocorrem durante a prestacdo do
servico.

o Presteza: disponibilidade voluntaria para ajudar o cliente e prover
pronto atendimento de forma atenciosa e rapida.

o Seguranca: habilidade em transmitir confianca e seguranca, com
cortesia e conhecimento. Nesta dimensao, colaboram favoravelmente para a
empresa certificacdes e participacdo em entidades de classe de renome.

o Empatia: cuidados e atencao individualizados aos clientes. Capacidade
de demonstrar interesse e atencdo personalizada. Inclui acessibilidade,
sensibilidade e interesse em compreender as necessidades dos clientes.

Os 22 itens do instrumento SERVQUAL, distribuidos pelas 5 dimensdes da

qualidade, ndo foram descritos genericamente, mas por meio de afirmacdes e

negacoes, representando caracteristicas especificas para cada dimensao, utilizando

uma escala Likert de 7 pontos variando de (1) “discordo totalmente” a (7) “concordo

totalmente” conforme mostra o Quadro 4.

ITEM EXPECTATIVA (E) DESEMPENHO (D)

1 Ela deveria ter equipamentos modernos. XYZ tem equipamentos modernos.

2 As suas instalagdes fisicas deveriam ser As instalagdes fisicas de XYZ sao visualmente
visualmente atrativas. atrativas

3 Os seus empregados deveriam estar bem-vestidos | Os empregados de XYZ sdo bem-vestidos e
e asseados. asseados.

4 A aparéncia das instalagdes da empresa deveria A aparéncia das instalagdes fisicas de XYZ é
estar conservada de acordo com o servigo conservada de acordo com o servigo oferecido.
oferecido.

5 Quando estas empresas prometem fazer algo em Quando XYZ promete fazer algo em certo
certo tempo deveriam fazé-lo. tempo, realmente o faz.

6 Quando os clientes tém algum problema com esta | Quando vocé tem algum problema com a
empresa ela deveria ser solidaria e deixa-los empresa XYZ, ela é solidaria e o deixa seguro.
seguros.

7 Esta empresa deveria ser de confianga. XYZ é de confianga.

8 Ela deveria fornecer o servico no tempo prometido. | XYZ fornece o servico no tempo prometido.

9 Ela deveria manter seus registros de forma correta. | XYZ mantém seus registros de forma

correta.

10 Nao seria de se esperar que ela informasse os XYZ nao informa exatamente quando os
clientes exatamente quando os servigos fossem servigos serdo executados.
executados.

11 Nao é razoavel esperar por uma disponibilidade Vocé recebe servigo imediato dos
imediata dos empregados da empresa. empregados da XYZ.

12 Os empregados das empresas nao tém que estar Os empregados da XYZ ndo estao sempre
sempre disponiveis em ajudar os clientes. dispostos a ajudar os clientes.
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ITEM EXPECTATIVA (E) DESEMPENHO (D)  (Continuagéo)
13 E normal que eles estejam muito ocupados em Empregados da XYZ estdo sempre ocupados
responder prontamente aos pedidos. em responder aos pedidos dos clientes.
14 Clientes deveriam ser capazes de acreditar nos Vocé pode acreditar nos empregados da
empregados desta empresa. XYZ.
15 Clientes deveriam ser capazes de se sentir Vocé se sente seguro em negociar com 0s
seguros na negociagdo com os empregados da empregados de XYZ.
empresa.
16 Seus empregados deveriam ser educados. Empregados da XYZ sédo educados. (Continua)
17 Seus empregados deveriam obter suporte Os empregados da XYZ nao obtém suporte
adequado da empresa para cumprir suas tarefas adequado da empresa para cumprir suas
corretamente. tarefas corretamente.
18 Nao seria de esperar que a empresa desse XYZ nao da atengéo individual a vocé.
atengao individual aos clientes.
19 Nao se pode esperar que os empregados déem Os empregados da XYZ nao dao atengéo
atencéo personalizada aos clientes. pessoal.
20 E absurdo esperar que os empregados saibam Os empregados da XYZ nao sabem das suas
quais sao as necessidades dos clientes. necessidades.
21 E absurdo esperar que esta empresa tenha os XYZ nao tem os seus melhores interesses como
melhores interesses de seus clientes como objetivo.
objetivo.
22 Nao deveria se esperar que o horario de XYZ nao tem os horarios de funcionamento
funcionamento fosse conveniente para todos os convenientes a todos os clientes.
clientes.
(1) @) @) (4) (5) (6) @)
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Quadro 4 - Instrumento SERVQUAL
Fonte: Parasuraman et al (1988).

As 5 dimensdes da qualidade, alvo de mensuragdo através da escala
SERVQUAL, apresentam-se referenciadas e ordenadas da seguinte forma no

instrumento:
. Aspectos Tangiveis: itens 1 a 4
J Confiabilidade: itens 5a 9
J Presteza: itens 10 a 13
o Seguranca: itens 14 a 17

o Empatia: itens 18 a 22

Posteriormente, Brown e Swartz em 1989, Carman em 1990 e Babakus e
Boller em 1992 aprofundaram estudos referentes a aplicabilidade deste reconhecido
instrumento e adaptaram o modelo para a mensuracédo da qualidade em servicos em
diferentes segmentos do mercado. Desde entdo, a escala SERVQUAL, muito
difundida e utilizada em pesquisas de marketing, servicos e areas afins, é
referenciada e adaptada para atender as especificidades de cada pesquisa.

Neste trabalho, a escala SERVQUAL serviu como base para o
desenvolvimento do instrumento de pesquisa com o0 objetivo de mensurar as 5
dimensdes ou atributos da qualidade dos servicos internos, ou seja, a qualidade dos

servicos que os clientes internos da empresa pesquisada prestam entre si.
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3 METODOLOGIA

3.1 INTRODUGCAO

Conforme os critérios escolhidos e utilizados, ha varias classificagcdes para
uma pesquisa. Vergara (2000), propde dois critérios basicos: quanto aos fins e
guanto aos meios.

Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser:

a) Exploratéria: possui uma natureza de sondagem em uma area com pouco

conhecimento acumulado;

b) Descritiva: expde caracteristicas de determinada populacédo ou fenémeno.

Essa pesquisa ndo possui compromisso de explicar os fenébmenos que

descreve;

c) Explicativa: tem como objetivo principal tornar um fato ou fenébmeno

inteligivel, justificar-lhe os motivos e esclarecer quais fatores contribuem para

sua ocorréncia;

d) Metodoldgica: é um estudo que se refere a instrumentos de captacao ou de

manipulagdo da realidade. Esta, portanto, associada a caminhos e formas,

formas e maneiras para atingir um determinado fim;

e) Aplicada: possui uma finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura,

motivada pela necessidade de resolver problemas concretos e existentes no

ambiente da pesquisa;

f) Intervencionista: tem como principal objetivo interpor e interferir na realidade

estudada, de forma a modifica-la.

Quanto aos meios de investigacao, a pesquisa pode ser:

a) de Campo: investigacao empirica, realizada no local onde ocorreu um
fenbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo;

b) de Laboratério: realizada em local circunscrito, normalmente envolvendo
simulacées;

c) Documental: investigacao realizada com base no conteudo de documentos;
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d) Bibliografica: estudo sistematizado desenvolvido mais fortemente com base

em materiais publicados por outros pesquisadores;

e) Experimental: investigacdo empirica na qual o pesquisador manipula e

controla as variaveis independentes e observa as variacdes nas variaveis

dependentes;

f) Ex Post Facto: pesquisa referente a um fato ja ocorrido, o qual o

pesquisador ndo pode controlar ou manipular as variaveis;

g) Participante: pesquisa que nao se esgota na figura do pesquisador. Dela

tornam parte pessoas implicadas no problema;

h) Pesquisa-Acao: tipo especifico de pesquisa participante que supde

intervencao participativa na realidade social;

i) Estudo de Caso: é o circunscrito a uma ou poucas unidades, com carater de

profundidade e detalhamento.

Segundo Vergara (2000), os diferentes tipos de pesquisa nao sao
mutuamente excludentes, uma pesquisa pode ser, ao mesmo tempo, de tipos e
finalidades distintas.

3.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Para alcancar os objetivos propostos neste trabalho, inicialmente foi realizada
uma pesquisa qualitativa, descritiva exploratoria, para identificacdo dos principais
atributos da qualidade em servicos. Posteriormente, realizou-se uma pesquisa
quantitativa a partir de um estudo de caso, visando a mensuragdo dos principais
atributos da qualidade em servicos na percepcao dos clientes internos das areas-
alvo do estudo.

De acordo com Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa proporciona melhor
visdo e compreensao do contexto do problema, enquanto a pesquisa quantitativa
procura quantificar os dados e aplica alguma forma de analise estatistica. Segundo o
autor, ambas sao complementares e ajudam a explicar com maior clareza os
resultados.

Apbs a conclusao da etapa de pesquisa bibliografica, optou-se por utilizar as
5 dimensdes ou atributos da qualidade em servicos da escala SERVQUAL
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(PARASURAMAN et al.,1988) e adapta-los para as especificidades desta pesquisa,
cumprindo-se as seguintes etapas:
a) Pesquisa Bibliografica;
Inicialmente foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica de maneira a
identificar, na literatura, os principais autores que tratam da qualidade em
servicos, gestdo estratégica de servicos, marketing de servicos e
comportamento  organizacional, buscando também identificar o
relacionamento e impactos da qualidade dos servigos internos na gestao
empresarial, na cultura organizacional, na gestdo de pessoas e no processo
de atendimento aos clientes.
b) Instrumento da Pesquisa;
Foi adaptado pela autora um questionario estruturado, a partir das 5
dimensdées da qualidade em servicos da escala SERVQUAL
(PARASURAMAN et al., 1988), utilizando uma escala Likert de cinco pontos,
sendo avaliado segundo critérios de confiabilidade e consisténcia.
c) Aplicagéo do Instrumento da Pesquisa;
Primeiramente, foi realizado um pré-teste do questionario, visando identificar
as possiveis falhas em sua elaboracéo, sendo esse teste aplicado em uma
empresa do setor de servicos de reconhecida atuacdo no mercado nacional,
alvo da pesquisa.
Posteriormente, o questionario validado foi aplicado a profissionais de
diferentes niveis hierarquicos da area comercial desta empresa, em um
estudo de caso, de forma a identificar quais sdo os atributos da qualidade dos
servicos internos que mais impactam a percepg¢ao e, conseqientemente, o
comportamento dos profissionais das areas em questao.
d) Analise dos resultados da pesquisa;
Apos a aplicacdo dos questiondrios, foi realizado o tratamento estatistico dos
dados visando a mensuracao e analise dos resultados obtidos.
e) Conclusao da pesquisa;
A partir da diagnose e consolidacao dos resultados da pesquisa, foi possivel
identificar, dentre os principais atributos da qualidade dos servigos, quais sao
0s que impactam mais a percepgao e, conseqientemente, o comportamento

das pessoas envolvidas na prestacdo de servicos aos clientes internos e
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externos. Com isso, poderd ser possivel propor algumas praticas que

fortalecam a gestao dos servigos internos.

A Figura 4 apresenta o processo da metodologia da pesquisa utilizado para
alcancar os resultados da investigacao que se propds este trabalho.

Fases do Processo de Pesquisa Resultados Alcangados

Identificagdo dos atributos da qualidade em servigos na

1 - Revisdo Bibliografica 5 A
literatura, foco em servigos internos.

A

Verificagdo da adesdo inicial aos atributos da
literatura. Levantamento dos dados utilizados na
pesquisa

2 — Elaborag@o inicial do
questiondrio
B

erificagdo da confiabilidade e validade das questdes.

3 — Elaboragdo final do
Pré-teste

questiondrio
B

4— Aplicagdo do questionario

Defini¢do da melhor dinamica de aplicagao,
C visando a adesdo e otimizag¢do do tempo dos

respondentes

Mensuracédo dos atributos da qualidade nos
servicos internos.
Conclusdes e recomendagdes >

Figura 4 - Fases do processo da pesquisa e resultados alcangados
Fonte: Elaborado pela autora e pelo orientador da pesquisa

—Analise dos Resultados
D

6 — Conclusdes da Pesquisa
E

3.3 AMOSTRA

Segundo Vergara (2000), universo ou populacao da pesquisa € um conjunto
de elementos, por exemplo, empresas, produtos ou pessoas que possuem
caracteristicas que serdo objeto de estudo. A amostra é uma parte do universo
(populacao), escolhida segundo algum critério de representatividade.

Neste trabalho, o universo da pesquisa € uma organizacdo nacional de
informacao jornalistica. E a amostra foi constituida por 100 profissionais que
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compbem duas geréncias da area comercial, de diferentes funcdes e niveis
hierarquicos, onde foi aplicado o instrumento de pesquisa para a coleta de dados. A
amostra foi selecionada com base na atividade funcional da area, principalmente por
estabelecer forte interface com as demais areas da empresa.

3.4 COLETA DE DADOS

Inicialmente, foi realizada uma reunido com os gestores das equipes que
seriam alvo do estudo de caso para: (1) apresentar os objetivos do trabalho de
pesquisa, dirimir davidas e conquistar adesao; (2) conseguir autorizacdo de acesso
as areas e informacdes necessaérias; (3) avaliar, junto com eles, se os atributos da
qualidade de servicos levantados na revisao bibliografica cobriam satisfatoriamente
0s principais aspectos da qualidade dos servigos internos realizados pelas areas-
alvo e selecionar a amostra para a aplicagao do questionario.

Foram convidados pela pesquisadora 100 profissionais que trabalham em
duas geréncias da area comercial da empresa, de diferentes funcbes e niveis
hierarquicos, que responderam espontaneamente os 100 questionarios.

Com o objetivo de deixa-los a vontade e de facilitar para os respondentes o
recebimento, preenchimento e entrega dos questionarios, foram disponibilizadas
duas versobes: digital, via e-mail, e impressa entregue em maos em um envelope
sem identificagdo alguma.

Para evitar um possivel temor dos respondentes quanto a represélias pelas
respostas fornecidas, além das explicacdes verbais sobre os objetivos da pesquisa,
foi elaborado um cabecalho no questionario assegurando a confidencialidade e o

uso exclusivamente académico, conforme mostra o modelo disponivel no anexo.
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3.5 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Foi utilizado nesta pesquisa um questionario estruturado, que pode ser
verificado no anexo, adaptado pela pesquisadora, tendo como base as 5 dimensoées
da qualidade em servigos da escala SERVQUAL (PARASURAMAN et al., 1988).

O instrumento apresenta 20 afirmacdes e cada grupo de 4 corresponde a uma
dimensao especifica da qualidade em servicos, com foco nos servicos internos,
utilizando uma escala Likert de 5 pontos que vai de (1) discordo totalmente até (5)

concordo totalmente, sendo:

J Aspectos Tangiveis: itens de 1 a 4
J Confiabilidade: itensde 5a 8

J Presteza: itensde 9 a 12

o Seguranca: itens de 13 a 16

J Empatia: itens de 17 a 20

Na escala Likert, amplamente utilizada em pesquisas, o respondente indica o
grau de concordancia para cada um dos itens do questionario. A op¢ao pela escala
de cinco pontos, portanto, impar, teve como objetivo oferecer uma posi¢cao neutra ou
imparcial para os profissionais que responderam o questionario.

Malhotra (2001), observa que toda pergunta feita em um questionario deve
contribuir para a informacao desejada, ter alguma finalidade, e que os questionarios
tém trés objetivos basicos:

1) Traduzir a informacdo desejada em um conjunto de questdes que o0s

entrevistados tenham condi¢des de responder;

2) Motivar e incentivar o entrevistado a cooperar com a pesquisa;

3) Minimizar o erro de resposta, que ocorre quando os entrevistados fornecem

respostas imprecisas, ou quando sdo analisadas ou registradas de forma

incorreta.

Segundo Malhotra (2001), o desenvolvimento de uma escala de multiplos
itens envolve as seguintes etapas:

a) determinacéo clara do que se quer medir, a partir da revisao de literatura;

b) geracao de tantos itens quanto possivel;
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c) avaliacdo dos itens iniciais por pessoas que trabalharam ou estao

trabalhando no fendmeno que esta sendo estudado. Com base nessa analise,

0 conjunto inicial de itens € modificado;

d) determinacgéo do tipo de escala que sera usada;

e) inclusao de itens que ajudem na validagao da escala;

f) administracéo dos itens em uma amostra inicial;

g) avaliacao e refinamento dos itens da escala;

h) otimizagcao do tamanho da escala, levando em conta que escalas menores

s&o mais facilmente preenchidas pelos pesquisados.

Com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais no instrumento
de pesquisa, foi realizado um pré-teste que se refere ao teste do questionario em
uma pequena amostra de respondentes que guardavam semelhanca com os futuros
respondentes alvo da pesquisa, em termos de caracteristicas fundamentais,
familiaridade com o assunto e atitudes e comportamentos de interesse. Além disso,
buscou-se a opinido de profissionais da area sobre a pertinéncia e abrangéncia das
questdes formuladas.

Apos o pré-teste, concluiu-se que ndo havia necessidade de mudancgas sendo
entdo validadas as questdes do instrumento de pesquisa.

A confiabilidade de uma escala, refere-se a consisténcia dos resultados
gerados em aplicacdes repetidas do instrumento, ou seja, a avaliacdo do grau de
consisténcia entre multiplas medidas de uma variavel.

A consisténcia da escala multipla, do presente instrumento de pesquisa, foi
verificada pelo alpha de Cronbach, alcangando o valor de 0.9352.

O alpha de Cronbach é uma medida amplamente utilizada e que representa a
média de todos os coeficientes possiveis resultantes das diferentes divisbes da
escala.

Este coeficiente varia de 0 a 1, sendo que quanto menor o coeficiente, menor
a confiabilidade da consisténcia interna da escala. Varios autores, dentre eles Hair et
al (2005) e Malhotra (2001) defendem um limite inferior a partir de 0,70 como
satisfatorio.
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3.6 ESTUDO DE CASO

Yin (2005), descreve o estudo de caso como o circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como uma pessoa, um produto, uma empresa, uma
comunidade ou mesmo um pais, podendo ou nao ser realizado no campo. Segundo
o autor, como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas
situacdes, para contribuir com o conhecimento que temos dos fendbmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos
relacionados.

Conforme afirma Yin (2005, p. 32): “um estudo de caso investiga um
fenbmeno contemporadneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”.

A presente pesquisa teve como universo ou populacdo uma organizacao
nacional de informacao jornalistica, fundada em 1925, cujo seu primeiro jornal deu
origem ao que é hoje o maior grupo de comunicacdo do pais, responsavel pela
edicao de quatro jornais, além de radios, emissoras de televisdo, sites jornalisticos,
agéncia de noticias, dentre outros negocios do grupo.

A amostra escolhida para a pesquisa, foi composta por duas geréncias da
area comercial da empresa. Foram aplicados e respondidos 100 questionarios por
profissionais de diferentes niveis hierarquicos e funcodes, que foram convidados e
participaram espontaneamente da pesquisa, que avaliaram como eles percebem o

desempenho dos fornecedores internos da organizagéo.

3.7 TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

A descrigcao estatistica dos dados, utilizou os conceitos de freqiiéncia absoluta
e percentual, média, desvio-padrao, mediana, primeiro e terceiros quartis e de
intervalo interquertilico, além de valores minimo, maximo e moda quando

necessario.
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O grafico box-and-whiskers plot (hastes e caixa), foi utilizado por apresentar
melhor as distribuicbes dos escores médios das dimensbes da qualidade em
servicos pesquisadas.

A descricdo e analise dos dados, utilizaram métodos ndo paramétricos em
virtude dos dados da escala Likert serem registrados em nivel intervalar.

A comparacao entre as dimensoes, foi realizada pela Andlise da Variancia
(ANOVA) de Friedman, seguida do teste de Wilcoxon para amostras pareadas para
identificacdo das diferengas entre dimensoes.

A consisténcia da escala multipla, do presente instrumento de pesquisa, foi
verificada pelo alpha de Cronbach, alcangando o valor de 0.9352 superando bem o
minimo aceitavel de 0,70 que alguns autores, dentre eles Hair et al(2005) e
Malhotra (2001), defendem como limite inferior de aceitabilidade.

As decisOes estatisticas para validagdo de hipéteses, referiram-se ao nivel de
significancia de 0,05 (5%).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES

Os resultados descritos, a seguir, apresentam o perfil dos participantes deste

estudo e referem-se a escolaridade, faixa etaria, tempo de empresa e género.

Escolaridade
Escolaridade Numero de Funcionarios Per((zsr;tual Percentua(lcl)/a)cumulado
Ensino Médio 6 6 6
Superior 73 73 79
P6s-Graduagao 20 20 99
(lato sensu)
Mestrado 1 1 100
Total 100 100
80 4
73%
8
5 604
c
Ke]
]
S
40 |
©
o
[} 20%
5 20
=
6%
1%
0
Ensino Médio Superior Pés-graduagao Mestrado
Escolaridade

Grafico 1 — Escolaridade
Fonte: Elaborado pela autora
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Faixa Etaria

Faixa Etéaria Numero de Funcionarios Perc;entual Percentual acumulado
(%) (%)
20 a 30 anos 17 17 17
31 a 40 anos 61 61 78
41 a 50 anos 20 20 98
Acima de 50 anos 2 2 100
Total 100 100
70 -
61%
60 -
50 -
40 -
30 -
20%
20 | 17% °
10 4
2%
0
20 a 30 anos 31 a40 anos 41 a 50 anos Acima de 50 anos
Faixa efaria

Grafico 2 — Faixa Etaria
Fonte: Elaborado pela autora

Tempo de Empresa

Tempo de Empresa NUmero de Funciondrios Per?sor;tual Percentua(x{l)/oal)cumulado
1 a5 anos 15 15 15
6a 10 anos 49 49 64
11 a 15 anos 24 24 88
Acima de 15 anos 12 12 100

Total 100 100
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60 -

49%
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30 -

24%

20 T 1 50/°

o+ | | ]

1ab5anos 6 a 10 anos 11 a15 anos Acima de 15 anos

Tempo de empresa

Grafico 3 — Tempo de Empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Género
Percentual de
Género Funcionarios
(%)
Feminino 47
Masculino 53
Total 100

Feminino
47%

Masculino
53%

Grafico 4 -
Género
Fonte: Elaborado pela autora
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4.2 ANALISE DOS PRINCIPAIS ATRIBUTOS DA QUALIDADE EM SERVICOS

A partir da conclusao da etapa de pesquisa bibliografica, verificou-se que as 5
dimensdes da qualidade em servicos, pesquisadas e utilizadas por Parasuraman no
desenvolvimento da escala SERVQUAL (PARASURAMAN et al,1988), representam
0s principais atributos da qualidade em servicos descritos na literatura, tendo sido,
até os dias atuais, freqlentemente referenciados e utilizados pelos principais autores
da area de servigos que foram pesquisados, e citados neste trabalho, e, portanto,
optou-se por adapta-los as especificidades desta pesquisa.

No questionario utilizado na presente pesquisa, composto por 20 itens, cada

grupo de 4 afirmativas representa uma dimensao especifica, sendo:

J Aspectos Tangiveis: itens de 1 a 4
J Confiabilidade: itensde 5a 8

J Presteza: itensde 9 a 12

o Seguranca: itens de 13 a 16

o Empatia: itens de 17 a 20

Os participantes da pesquisa expressaram sua concordancia ou discordancia,
tendo na escala as opgdes: (1) discordo totalmente até (5) concordo totalmente.

O numero de funcionarios (freqiiéncia) em cada escore da escala Likert, em
cada item do questionario, esta indicado na Tabela 1, onde o preenchimento em

cinza indica o escore modal do item:
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Tabela 1- Escores da Escla de Likert

Escores da Escala de Likert

Item

1 2 3 4 5
P.1 1 6 33 45 15
P.2 2 8 29 42 19
P.3 2 2 8 50 38
P.4 1 1 22 57 19
P.5 0 10 45 41 4
P.6 1 17 44 31 7
P.7 2 10 34 46 8
P.8 3 19 41 33 4
P.9 11 21 26 36 6
P.10 2 16 34 38 10
P.11 2 28 26 33 11
P.12 2 28 23 36 11
P.13 2 10 39 39 10
P.14 2 17 24 45 12
P.15 0 8 27 53 12
P.16 1 6 12 56 25
P.17 8 34 28 24 6
P.18 2 25 44 23 6
P.19 1 25 31 33 10
P.20 6 16 17 48 13

Fonte: Elaborada pela autora

Analisando os resultados apresentados na tabela 1, o item 3 (P.3), um dos
itens referentes a dimensdao Aspectos Tangiveis, obteve 88% de concordancia
sendo o maior percentual alcangado em concordancias (50 + 38) em relacdo aos
demais itens de questionario. Este item apresenta a seguinte afirmativa: os materiais
usados na comunicacdo interna (intranet, jornal interno, murais, banners e etc) sao
de facil acesso e visualizacdao. No questionario, esta dimensao corresponde aos
itens 1 a 4 e se refere, além do supracitado no item 3, a modernidade dos
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equipamentos da empresa e as instalagdes fisicas, sendo também todos estes itens
muito bem avaliados pelos respondentes. Como consequéncia, a dimensao
Aspectos Tangiveis foi a mais bem avaliada no estudo de caso.

Quanto ao item 5 (P.5), referente a dimensao Confiabilidade, a afirmativa é:
0S servicos entre as areas sao realizados conforme o prometido; observa-se que
quase a metade, 45% dos respondentes, ndao concordam nem discordam, pois
marcaram a opcao (3) na escala Likert que significa o ponto de neutralidade.
Inclusive, foi 0 maior percentual alcancado no questionario na escolha pela opcao
(3) da escala.

A proposito, analisando todos os itens referentes a dimensdo Confiabilidade,
do item 5 ao item 8, observa-se o maior indice de respostas marcadas na op¢ao de
neutralidade, sendo respectivamente: 45%, 44%, 34% e 41%. Também se verificou
nos itens da dimensao Confiabilidade os menores percentuais referentes a opgao (5)
da escala, que significa concordancia total, sendo respectivamente 4%, 7%, 8% e
4%.

A analise dos resultados pertinentes a esta dimensao, aponta a necessidade
de um monitoramento e supervisdo mais freqientes destes itens e, portanto, acdes
gerenciais que fortalegcam o relacionamento interpessoal, dentro e fora da equipe de
trabalho e, consequentemente, o elo de confianca nos servicos que as areas
prestam entre si. Questdes relevantes, como cumprimento de prazos e necessidade
de retrabalho, estdo contempladas pelos demais itens que compdem esta dimensao
e merecem toda a atencéo dos gestores.

O item 9 (P.9), referente a dimensédo Presteza, cuja afirmativa é: os
funcionarios atendem prontamente o cliente interno; apresentou o mais alto
percentual em discordancia total, 11%, uma vez que no questionario marcar a opcao
(1) significa discordar totalmente. Vale ressaltar que o percentual total de
discordancia neste item alcanga 32% (11 + 21), uma vez que marcar a opg¢ao (2) no
questionario significa também uma discordancia.

Apresenta-se aqui uma oportunidade para que o0s gestores revejam a
prioridade que as areas estdo dando as demandas dos clientes internos e o nivel de
cooperacao entre elas. Além disso, € bom lembrar que quem esta, muitas vezes,
aguardando a conclusao de um processo interno € um cliente externo, usuario final
do servico. A capacidade de resposta afeta diretamente a qualidade do servico

interno e, conseqlientemente, a qualidade do servigco externo.
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Com relacado a dimensao Segurancga, que no questionario € composta pelos
itens 13 a 16, questdes como cortesia, educacdo, seguranga nas interacées com as
areas e competéncia para resolver problemas obtiveram um bom resultado, sendo a
segunda melhor avaliada pelos respondentes, ficando atras apenas da dimenséao
Aspectos Tangiveis.

O resultado alcancado por esta dimensdo demonstra a competéncia técnica
dos profissionais nas areas da empresa, porém o0s resultados obtidos pelas
dimensbes Presteza e, principalmente, pela dimensdo Empatia, apontam a
necessidade do desenvolvimento da competéncia interpessoal.

Conforme mostrou a Tabela 1, o item de ndmero 17 (P.17), um dos itens
referentes a dimensao Empatia, obteve a pior avaliagdo por parte dos respondentes.
No questionario a afirmativa 17 € a seguinte: o cliente interno recebe um
atendimento personalizado das areas da empresa; 42% discordaram (8 + 34).
Verifica-se por este resultado que para 42% dos respondentes a empresa nao esta
praticando um processo de atendimento personalizado as demandas do cliente
interno.

Segundo afirma Zeithaml (2003), na era dos servicos a personalizacdo do
atendimento é percebida como um diferencial, portanto, este diferencial deveria
comecar sendo construido e praticado de dentro para fora, evitando assim a
diferenca entre o discurso e a pratica organizacional nos servicos internos. Além da
personalizacao tratada pelo item 17, os demais itens referentes a esta dimenséao
tratam do interesse pelas demandas e da atencdo as necessidades dos clientes
internos. A dimensado Empatia, representada no questionario pelos itens 17 a 20,
obteve a ultima colocacdo em relacdo as demais dimensdes na avaliagdo dos

respondentes.



Tabela 2- Descricao Estatistica de Cada ltem

ltem Média pDaesr\gg Mediana in t:ar;;etj;ilﬁco Moda
P.1 3,67 0,84 4 1 4
pP.2 3,68 0,94 4 1 4
P.3 4,20 0,83 4 1 4
P.4 3,92 0,73 4 0 4
P.5 3,39 0,72 3 1 3
P.6 3,26 0,86 3 1 3
P.7 3,48 0,86 4 1 4
P.8 3,16 0,88 3 1 3
P.9 3,05 1,12 3 2 4
P.10 3,38 0,94 3 1 4
P.11 3,23 1,04 3 2 4
P.12 3,26 1,05 3 2 4
P.13 3,45 0,88 3 1 3e4
P.14 3,48 0,98 4 1 4
P.15 3,69 0,79 4 1 4
P.16 3,98 0,84 4 0,2 4
P.17 2,86 1,06 3 2 2
P.18 3,06 0,90 3 2 3
P.19 3,26 0,98 3 2 4
P.20 3,46 1,10 4 1 4

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 3 - Descricao e Andlise Estatistica das Dimensées

Dimensses  Média E;jr"éig Minimo Maximo Mediana img;elgft'l,‘l’ico
Aspectos Tangiveis 3,868 0,629 2 5 4 0,75
Confiabilidade 3,323 0,678 1,5 5 3,38 1
Presteza 3,230 0,961 1,25 5 3,5 1,75
Seguranca 3,650 0,711 1 5 3,75 0,25
Empatia 3,160 0,804 1 5 3 1,25

Fonte: Elaborada pela autora
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Grafico 5 — Dimensdes do SERVQUAL
Fonte: Elaborado pela autora

4.3 COMPARACAO DOS ESCORES MEDIOS DAS DIMENSOES

A Analise da Variancia de Friedman, indica ao nivel de significancia a = 0,05
(5%), que as avaliagdes das cinco dimensdes, pelos funcionarios, foram realizadas

de modo estatisticamente diferenciado (¥° = 91,349; g.I. = 4; p<0,0001). O teste de

r
Wilcoxon para dados pareados (estatistica W) permite identificar as diferencas nas
avaliagdes das dimensdes. O Quadro 5, a seguir, resume os achados:
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Confiabilidade Presteza Seguranga Empatia
Aspectos z=6,29 z=4,97 z=23,06 z=6,29
Tangiveis p<0,0001 p<0,0001 valor-p = 0,002 p<0,0001
SIM SIM SIM SIM
z=1,04 z=5,77 z=2,66
Confiabilidade valor-p = 0,300 p<0,0001 valor-p = 0,008

NAO SIM SIM
z=5,69 z=1,00
Presteza p<0,0001 valor-p = 0,316
SIM NAO
z=6,75
Seguranga p<0,0001
SIM

Quadro 5 — Comparagéo dos escores médios das dimensdes
Fonte: Elaborado pela autora

A estatistica W de Wilcoxon para grupos de dados pareados foi aproximada
pela estatistica z em virtude do tamanho da amostra (n=100, correspondendo a uma
grande amostra).

SIM, significa que a dimensao indicada na respectiva linha difere da dimensao
da correspondente coluna, com a significancia estatistica (p ou valor -p) registrada
no cruzamento das duas;

NAO, significa que a dimenséao indicada na respectiva linha ndo apresenta
diferenca estatisticamente significante (p>0,05) em relagdo a dimensao da
correspondente coluna.

A analise final comparativa dos principais atributos da qualidade nos servicos
internos permite concluir que:

1) A avaliagdo para a dimensdo Aspectos Tangiveis superou com
significancia estatistica (p<0,05) cada uma das demais dimensoes, tendo sido, por
isso, a dimensao melhor avaliada: a média dos escores médios para Aspectos
Tangiveis (3,868) superou as médias dos escores médios de cada uma das demais
dimensdes.

2) A avaliacdo da dimensao Seguranca foi superior, com significancia
estatistica (p<0,05), a cada uma das demais dimensdes, exceto a de Aspectos
Tangiveis, da qual foi inferior com significaAncia estatistica, tendo sido, por isso, a

segunda de melhor avaliacdo: a média dos escores médios para a dimensao
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Seguranca (3,650) superou as médias dos escores médios das demais dimensdes,
exceto a avaliagdo da dimenséo Aspectos Tangiveis.

3) A avaliacdo para a dimensao Confiabilidade foi inferior, com significancia
estatistica (p<0,05), as dimensdes de Aspectos Tangiveis e de Seguranca e,
superior com significancia estatistica a dimensado de Empatia: a médias dos escores
médios para a Confiabilidade (3,323) apresentou-se significativamente menor do que
a avaliacdo da dimensdo Aspectos tangiveis e da dimensdo Seguranca e,
significativamente maior do que a avaliagdo da dimensdo Empatia, mantendo-se
quase equivalente a avaliacdo da dimensao Presteza.

4) A avaliagdo da dimenséo Presteza mostrou-se diferente, com significancia
estatistica (p<0,05), das avaliacbes das dimensées Aspectos Tangiveis e
Seguranca: média dos escores médios menor do que os escores de ambas (3,230).
Das outras duas dimensdes, Confiabilidade e Empatia, diferiu menor com
significancia estatistica (p>0,05).

5) A avaliacdo da dimensdo Empatia (3,160) foi praticamente semelhante
estatisticamente (p>0,05) a avaliagio da dimensao Presteza e diferiu
estatisticamente (p<0,05) a menor para todas as demais dimensdoes.

A partir dos resultados apresentados pelos escores médios das dimensdes,
verificamos que a dimensdao Aspectos Tangiveis obteve o melhor resultado na
avaliacao da qualidade dos servicos internos, seguida das dimensdes Seguranca,
Confiabilidade, Presteza e, por ultimo, Empatia.



59

5 CONCLUSAO

A realizagdo desta pesquisa foi motivada pela identificacdo dos principais
atributos da qualidade em servicos, que devem ser monitorados pela organizacao,
com foco nos servigos internos, visando a otimizagdo da qualidade da prestacédo de
servicos que as areas da empresa prestam entre si.

Esta pesquisa, além de ter identificado os principais atributos, cumpriu
também o objetivo de utiliza-los para avaliar a qualidade da prestacdo dos servicos
internos, com base nas percepcdes dos clientes internos. Para isto, foi realizado um
estudo de caso onde foi aplicado um instrumento de pesquisa, adaptado da escala
SERVQUAL, para avaliar a qualidade dos servigos internos percebida por 100
funcionarios que avaliaram os servigos resultantes da interacao cliente-fornecedor
internos da empresa em que trabalham.

Os resultados da pesquisa apontaram que o atributo ou dimensao Aspectos
Tangiveis foi a melhor avaliada pelos clientes internos, seguida pelas dimensdes
Seguranca, Confiabilidade, Presteza e, por ultimo, a dimensdo Empatia que obteve a
mais baixa avaliacdo dos respondentes.

Conforme estd evidenciado no capitulo 4, os aspectos prioritarios na
organizacao pesquisada, que precisam ser trabalhados pelos gestores, se referem
ao desenvolvimento da competéncia interpessoal. Vale ressaltar que em servigos a
interacdo humana interfere diretamente na qualidade, que é estabelecida e avaliada
no ato da prestagao do servico.

Cabera aos gestores a realizacdo de um plano de acdées onde possam
integrar as pessoas, das diferentes areas, ao propésito do servico e disseminar
deste modo a importancia da qualidade dos servigos internos, visando ndo somente
o desenvolvimento profissional das equipes de trabalho como também a otimizacao
da qualidade dos servicos internos Conforme defende Albrecht (2004), na era dos
servicos é providencial que a empresa entenda que nao pode mais estar em guerra
consigo mesma e que deve, portanto, substituir as cercas internas por pontes.

Os clientes internos expressaram claramente, através do resultado da
pesquisa, que existem oportunidades de melhoria em relacdo a qualidade do
processo de atendimento as suas demandas, que podem ser mais prontamente
atendidas, de modo personalizado, entregues conforme prometido e que facam
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parte, assim como as demandas dos clientes externos costumam fazer, do centro de
interesse e atencao dos fornecedores internos.

Cabe advertir que, o instrumento de pesquisa foi direcionado para pesquisar a
qualidade percebida pelo cliente interno e que os resultados obtidos estao restritos
ao periodo de tempo determinado em que foi realizada a presente pesquisa. As
percepcoes traduzem caracteristicas dindmicas e, portanto, os resultados aqui
expressos devem ser considerados relevantes para o periodo da aplicacdo do
questionario. A estatistica descritiva, utilizada para as andlises deste trabalho, teve
por objetivo descrever e analisar determinada amostra, sem pretender tirar
conclusdes de carater genérico.

Para pesquisas futuras, fica a sugestdo de um estudo que realize uma
correlacdo entre as percepgcdes dos clientes internos e as percepcdes dos clientes
externos, sobre a qualidade dos servigos prestados, avaliadas a partir dos principais
atributos da qualidade em servigos. Deste modo, podera ser viabilizada uma analise

capaz de estabelecer se existe influéncia ou outra natureza de relagédo entre elas.
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APENDICE

QUESTIONARIO

As informacbes aqui coletadas sao absolutamente confidenciais e para uso
exclusivamente académico. ldentificaremos apenas o perfil da amostra onde foi
aplicado o questionario. Vocé nao sera identificado.

Escolaridade: () Médio () Superior ( ) Pés-graduacao () Mestrado

Faixa etéria: () 20 a 30 anos () 31 a 40 anos () 41 a 50 anos ( ) acima de 50

Tempo de empresa: () 1a5anos ()6 ai0anos ()11 a 15 anos () acimade 16

Sexo: () Feminino () Masculino

Para cada questao, existe uma escala de 1 a 5, sendo: (1) discordo totalmente da
afirmacao até o (5) concordo totalmente com a afirmacgédo. Por favor, marque a
opc¢ao que melhor expresse sua opiniao.

5
5

1. Os equipamentos da empresa sao modernos. (1) (2) (3) (4)
)

2. As instalacdes fisicas da empresa sédo confortaveis. (1) (2) (3) (4

de facil acesso e visualizacao. (1) (2) (3) (4

)
1) (2) (3) (4)
)

( (3
5. Os servigos entre as areas sao realizados conforme prometido. (1) (2) (3) (4
( (3

1) (2) (3) (4) (5

7. O cliente interno tem confianca de que sua solicitagdo sera atendida

5
5

3. Os materiais usados na comunicagao interna (murais, cartazes, banner e etc) sa
(
4. Os funcionarios nas areas tém boa apresentacao pessoal. (

)
)
o
5)
)
)
)

6. As areas cumprem 0 prazo quando prestam servigos entre si.

adequadamente na empresa. (1) (2) (3) (4) (5)
8. Os servicos que as areas prestam umas as outras sao realizados corretamente
desde a primeira vez. (1) (2) (3) (4) (5)
9. Os funcionarios atendem prontamente um cliente interno. (1) (2) (3) (4) (5)

10. Os funcionarios se disponibilizam para prestar informagdes ao cliente interno.

(1) (2) (3) (4) (5)
11. Os funcionarios tém boa vontade em atender o cliente interno. (1) (2) (3) (4) (5)
12. Os funcionarios estao dispostos a ajudar o cliente interno. (1) (2) (3) (4) (5)
13. O comportamento dos funcionarios nas areas transmite confianca no processo
de atendimento ao cliente interno. (1) (2) (3) (4) (5)
14.0s funcionarios sao corteses e educados com o cliente interno (1) (2) (3) (4) (5)
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15. O cliente interno sente-se seguro nas interacdes com as areas da empresa.

(1) (2) (3) (4) (5)
16. Os funcionarios das areas tém competéncia para resolver os problemas do
cliente interno. (1) (2) (3) (4) (5)
17. O cliente interno recebe um atendimento personalizado das areas da empresa.

(1) (2) (3) (4) (5)
18. Os funcionarios demonstram interesse pelas demandas do cliente interno.

(1) (2) (3) (4) (5)
19. Os funcionarios tratam com atencao as necessidades do cliente interno.

(1) (2) (3) (4) (5)
20. As areas possuem um horario de funcionamento conveniente para o
atendimento do cliente interno. (1) (2) (3) (4) (5)
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