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RESUMO

Em um ambiente globalizado e frente as mudangas na forma de administrar as
empresas como um todo, esta dissertacao tem como objetivo estudar a analise
da qualidade e do desempenho em relacdo a processos empresariais internos
relacionados a area de suprimentos para com seus clientes e fornecedores.
Visando a estreitar o relacionamento na prestacdo de servicos entre o
departamento de suprimentos e seus supridores e tomadores de servigcos,
procurou-se explorar esse relacionamento e seu nivel de satisfacdo. A
pesquisa foi desenvolvida em algumas etapas, e a primeira delas foi o
embasamento tedrico por meio da pesquisa empirica. Em seguida, foi realizada
uma entrevista ndo estruturada em grupo, na qual se buscou entender quem
eram todos os clientes e fornecedores internos do departamento de
suprimentos da empresa pesquisada. Logo, ocorreu a aplicacdo de
questionarios, segundo o modelo proposto SERVPERF, em que se buscaram
saber a avaliacdo do desempenho e da qualidade em relagdo ao servigo
prestado. O trabalho segue com a anadlise e a coleta dos dados dentro das
areas envolvidas, que correspondem aos clientes e fornecedores internos. No
decorrer, sdo realizados a tabulagao e os cruzamentos dos resultados obtidos
com a aplicagdo dos questionarios. E importante destacar que apds as
primeiras etapas desta dissertacdo, a proposta do trabalho foi sendo
aprimorada dentro de um processo de verificagdo empirica, em que se buscou
trazer o material encontrado e coletado para a realidade dos processos
internos da empresa pesquisada. Por fim, o resultado dessa pesquisa aponta
que o modelo proposto para a analise da qualidade e desempenho atendeu as
necessidades de coleta, apontando as deficiéncias do departamento com
relacdo a qualidade e ao desempenho do servico prestado, bem como os
pontos fortes captados por meio da aplicacdo do modelo SERVPERF. Os
resultados ainda podem servir como referéncia para outras empresas que
desejem avaliar a qualidade e o desempenho internamente.

Palavras-chave: Qualidade. Desempenho. SERVPERF. Clientes Internos.



ABSTRACT

In a globalized environment and facing several changes of administrating the
companies as a whole, this dissertation aims to study the quality analysis and
performance of internal company processes related to supply chain area to their
customers and suppliers. Aiming to strengthen the relationship on outsourcing
among the supply chain area, its suppliers and purchaser, it sought to explore
these relationship and the service level. The research was developed in a
couple of stages, and the first step was the theoretical foundation, by means of
empirical research. Afterwards a non-structured interview was fulfilled in team, a
map of process was made to understand all the internal customers and
suppliers of the supply chain department of the researched department. Soon
application of questionnaires was submitted, according to the proposed model
SERVPERF, in which they sought to know the performance evaluation and
quality in relation to outsourcing. The survey keeps on with the analysis and
data collection within the areas involved, which correspond to internal
customers and suppliers. In the course, tabulation and the cross results
obtained from the submitted questionnaires. It is important to highlight, after the
first stages of these dissertation, the purpose of this survey has improved
through a process of empirical verification, which sought to bring the material
found and collected for the reality of internal processes studied of researched
company. Finally, the result of this survey points that the proposed model for
the quality analysis and performance has met the needs of collection, pointing
out the shortcomings of the department related to the quality issue and to the
performance of the service level, as well as the strengths obtained by
application of the model SERVPERF. The results also serve as a reference for
other companies wishing to evaluate the quality and performance internally.

Keywords: Quality. Perfornance. SERVPERF. Internal Customer.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, segundo Porter (2010), as empresas estao participando de
uma corrida em busca de vantagem competitiva como forma de sobrevivéncia
no mercado ou segmento em que atuam. O ambiente econbémico e
macroeconémico esta muito hostil e tem passado por crises e mudancgas
constantes.

O mundo e o ambiente empresarial vém passando por intensas e
profundas transformagdes, que se estendem as mais diversas esferas (politica,
econbmica, cultural, social, ambiental e tecnolégica), gerando, assim,
tendéncias de mercado (SOUKI et al., 2003).

A cada dia que passa, surgem mais empresas para concorrer dentro de
um mesmo espaco e pelo mesmo cliente. Porter (2010) relata que hoje €&
preciso ter clareza nas estratégias empresariais para que 0s negocios possam
dar certo, e que o objetivo de uma empresa nao deve ser se tornar grande,
mas obter um grande retorno sobre os investimentos.

Atuando em ambientes exigentes, formados por constantes mudancas,
as empresas buscam aprimorar suas agdes, adotando instrumentos que
permitam maior flexibilidade, velocidade, inovacao, integracdao e acima de tudo
competitividade. Para atender a essas demandas externas, as organizagdes
tém se voltado para si e buscado desenvolver técnicas e processos com
elevado nivel de exceléncia. Isso ocorreu com grande énfase nos anos 80, com
o movimento da Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management
(TQM) (AGRAWAL e MEHRA, 2003; DAYTON, 2003). Junto com esse
movimento, a gestdo de processos ou business process management (BPM)
tornou-se uma importante ferramenta da qualidade e foco de atencao de
inUmeras organizagdes (KOHLBACHER e GRUENWALD, 2011; AGRAWAL e
MEHRA, 2003). A partir desse ponto, torna-se essencial o foco na eficiéncia
dos processos internos de uma organizacdo e, consequentemente, o
entendimento dos fatores determinantes da satisfacdo dos clientes e
fornecedores internos.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), o atendimento interno dentro

das empresas tem se mostrado de grande importancia para o cumprimento de
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metas internas e ganho de vantagem competitiva no segmento em que atuam,
uma vez que o primeiro contato entre atendimento, expectativa e satisfacéo
tem inicio internamente nas empresas.

E quando essas relagbes internas ndo estdo, de uma forma geral,
alinhadas, sao grandes as chances de essas distor¢coes ultrapassarem o0s
portdes da empresa e chegarem até o cliente final. E as relagbes internas néo
se dao apenas com os funcionarios internos, mas também com os terceiros
presentes dentro do processo. Assim, observa-se, dentro desse contexto, que
a entrega de valor ao cliente interno pode depender do desempenho de outros
funcionarios ou de terceiros (prestadores de servicos ou fornecedores).

Slack, Chambers e Johnston (2009) advogam que existe uma lacuna
dentro do relacionamento dos servigcos prestados internamente nas empresas
como um todo. Essa lacuna interfere diretamente na satisfagdo do tomador dos
Servigos.

Para Nwankwo (1995), o atendimento insuficiente por parte dos
prestadores de servigos internos pode gerar grandes problemas, forgando,
assim, as organizacdes a mudarem o cenario no sentido de melhorar o
ambiente em questéo.

E para tentar suprir esse espaco dentro das organizagdes que se da a
importancia de buscar os determinantes de satisfacdo dos clientes e
fornecedores internos em relacao ao departamento de suprimentos da empresa
pesquisada.

A busca pelos determinantes da satisfagdo de clientes levou autores
como Grdénroos (2009) e Nwankwo (1995) a sugerirem que 0s projetos de
gestdo dentro da cadeia de servico sejam todos voltados na busca da entrega
de valor ao tomador do servigo.

Nesse contexto, muitas vezes, os determinantes da satisfacdo estao
ligados aos funcionarios que compdem um departamento ou, ainda, a terceiros,
por terem ligacao direta com o processo, uma vez que se trata de uma
prestacdo de servico. Assim, buscou-se explorar, dentro dos fatores
determinantes da satisfacéo e da qualidade, os determinantes que norteiam os
processos internos do setor de suprimentos da empresa pesquisada, cujo
exposto contribui para a indagac¢ao do problema deste trabalho.
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O primeiro ponto dessa pesquisa foi pautado na ideia de a satisfacao
dos clientes internos proporcionar incrementos de satisfagdo dos clientes
externos, tornando-se, assim, um diferencial competitivo de mercado e, por
consequéncia, resultando no aumento da lucratividade. A ligagdo dos servigos
internos dentro da qualidade foi pesquisada por Heskett et al. (1994), que
apontam diversos fatores causais que contribuem para o aumento da
participagdo no mercado e, assim, da lucratividade. E entre os fatores esta a
qualidade dos servigos internos.

Nesse sentido, Abackerli, Miguel e Salomi (2005) advogam que a
qualidade dos servigcos internos constitui um fator basico, com o quais outros
fatores se interligam, formando uma relacdo de causa e efeito, que influenciam
diretamente na fidelidade e satisfagao dos clientes.

Outra ideia relacionada a este estudo é a necessidade de avaliacdo da
qualidade e das expectativas perante os servigos prestados a clientes internos
que se relacionam com o departamento de suprimentos dentro de uma
empresa de tecnologia.

Nota-se que existe um grau de importancia cada vez maior nas
empresas em poder avaliar os servigos prestados internamente. No entanto,
segundo Matos e Veiga (2000), € ainda controverso o método em que a
qualidade dos servigos prestados, da maneira como é percebido pelos clientes
internos, é medida.

Parasuraman et al. (1988) propéem a metodologia denominada escala
ou modelo SERVQUAL. Nesse modelo, eles definem que a qualidade é
avaliada pelo consumidor ou cliente, fazendo-se a comparacdao entre suas
expectativas e a percepcao que este teve em relacao a perfomance do servico
prestado.

Por outro lado, autores como Cronin e Taylor (1992) vém criticando a
metodologia SERVQUAL e apontando alternativas, a fim de superar as
limitacbes dessa escala. Esses autores apresentaram uma ferramenta
chamada de SERVPERF, para que se possa medir o desempenho e a
qualidade dos servicos prestados. Segundo pesquisa comparativa realizada
por Abackerli, Miguel e Salomi (2005), o modelo SERVPERF apresentou um

maior desempenho quando utilizado em pesquisas internas nas empresas.
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Assim, para buscar a producdo de bens e servicos em bases
competitivas, € fundamental que se avalie o desempenho dos servigcos
prestados internamente como uma ferramenta de melhoria de processos.

Para avaliar o desempenho e a qualidade dos servigos prestados pelo
departamento de suprimentos da empresa pesquisada, buscou-se conhecer o0s
modelos de avaliacgdo SERVQUAL e SERVPERF. A partir de autores como
Abackerli, Miguel e Salomi (2005), buscou-se, neste trabalho, comparar esses
modelos e chegou-se a conclusdo da aplicacdo do SERVPERF como base
para a avaliagdo do desempenho dos processos internos da empresa em

questao.

1.1 Problema

Diante do exposto, chega-se a seguinte indagacao: Quais séo os fatores
determinantes da satisfacdo de clientes e fornecedores em relacdo aos

processos internos de um departamento?

1.2 Objetivo

O objetivo geral deste trabalho é identificar quais sao os fatores
determinantes da satisfacdo do cliente em relacdo aos processos do
departamento de materiais indiretos e servicos do setor de suprimentos da
empresa pesquisada.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo definidos como segue:

e Mapear quais s&o os clientes e os fornecedores internos do
departamento de materiais indiretos.

e |dentificar os critérios determinantes da satisfacdo e desempenho do
cliente relativamente aos processos internos do departamento de materiais

indiretos e servigos.
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e Apontar, entre os critérios identificados, quais possuem maior ou menor
importancia para os clientes e fornecedores internos.

e Entender como os fatores identificados sdo avaliados pelos clientes e
fornecedores internos através da aplicagdo do modelo SERVPERF.

1.3 Justificativa e relevancia do estudo

Conceitos de satisfagdo dos clientes tém sido usualmente aplicados a
area mercadologica. Entretanto, satisfazer as necessidades dos clientes e
fornecedores internos a luz da filosofia de satisfacdo das necessidades dos
clientes, orientacdo usualmente adotada na area de marketing, deve ser um
objetivo empresarial a ser alcangado.

Conhecer e poder medir quais sdo os determinantes de satisfagdo em
relacdo aos processos internos de uma empresa permite que esta atue com
maior eficiéncia e eficacia, podendo proporcionar reducao de custos, melhoria
qualitativa dos servigos e, consequentemente, maior competitividade a
empresa estudada, bem como as empresas em geral.

Depois de identificados quais sdo os determinantes da satisfacdo de
clientes e fornecedores nos processos internos, € relevante que o
departamento de suprimentos busque utilizar-se dos resultados alcangados
com o estudo e a pesquisa, melhorando, assim, seus processos internos e
possibilitando que a empresa aumente sua competitividade no mercado em
que atua.

Procura-se, com este estudo, poder estender os resultados aqui obtidos
para as demais empresas que buscarem novas formas de melhorar seus

processos internos.

1.4 Estrutura do trabalho

A maneira como esta constituido o trabalho pode ser observada na
figura 1.
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Figura 1 — Estrutura do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Os capitulos estdo apresentados de forma estruturada, para que se
possam compreender na sua amplitude os assuntos que norteiam o0s
determinantes da satisfacdo em relacdo aos processos internos de um
departamento, sendo eles:

e gestdo da qualidade e processos internos;

e licdes do marketing;

e qualidade em servigos e modelos utilizados.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A partir de teéricos e estudiosos, serao apresentados os embasamentos
que norteiam a pesquisa. Os assuntos abordados, juntamente com seus
subitens, séo: gestdo da qualidade e processos internos; licbes de marketing e
qualidade de servigos; modelos utilizados.

Todo o referencial tedérico e a pesquisa tratam exclusivamente dos

clientes e fornecedores internos dentro de uma organizagao.

2.1 Gestao da qualidade e processos Internos

Em qualquer organizagédo esta presente a figura do cliente interno, seja
ela de pequeno, médio ou grande porte. O cliente interno empresarial sdo
todas as pessoas e departamentos que se relacionam com determinado
departamento. Um departamento juridico empresarial, por exemplo, possui
como cliente interno os demais departamentos que necessitam de seus
servicos para o dia a dia de trabalho, no sentido de desenvolver suas
atividades diarias.

No presente estudo serda enfatizado o atendimento prestado pelo
departamento de suprimentos da empresa pesquisada, relativamente aos seus
clientes internos, bem como a expectativa de cada um deles para com o nivel
de atendimento solicitado e prestado.

Para Gianesi e Corréa (1994), servicos internos ou processos de apoio
tratam-se de servicos prestados dentro das organizacbes aos proprios
colaboradores, os quais constituem um conjunto de clientes internos. Assim, 0s
diversos departamentos de uma empresa formam uma rede de fornecedores e
clientes de servicos internos, tornando-se essencial para o bom desempenho

da empresa como um todo.



23

2.1.1 A abordagem por processos

N&o se identifica um produto ou servico oferecido por determinada
empresa sem que este passe por todo um processo para prové-lo. Para Torres
(2002), é necessario adotar um modelo por meio de quatro perspectivas, a fim
de se gerenciar os processos de um negdcio. Sao eles: visdo dos processos,
visdo das pessoas, visdo dos recursos e visdo dos clientes. Segundo Enoki
(2006), a representacdo por processos de negécios € de fundamental
importancia para a gestdo organizacional. Os processos sofreram mudangas

ao longo dos anos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Abordagens organizacionais

DOMINIO ABORDAGEM CLASSICA ABORDAGEM ORGANICA

Referéncias Teoria cientifica, teoria Teoria contingencial,
classica, teoria de sistemas e | administracao por objetivos,
a burocracia. gestao estratégica,

participativa e japonesa.

Sistemas Fechados Abertos

Processos Fragmentados Totais

Estruturas Verticais Horizontais

Trabalho das pessoas Mecanicos Empowerment (capacitacao)

Fonte: Adaptado de Torres, 2002.

Nota-se no quadro 1 uma evolugdo aos longos dos anos quanto aos
processos, passando de uma visao fragmentada para uma mais holistica.
Pode-se também comparar caracteristicas de uma organizacao funcional ou

tradicional com as organizagdes centradas em processos, conforme quadro 2.

Quadro 2 — Organizagao funcional versus por processos

ORGANIZACAO FUNCIONAL ORGANIZACAO POR PROCESSOS

Clientes vistos como uma causa de Objetivos ajustados pelas necessidades dos
problemas. clientes.

Negacdo de incerteza. Legitimagao de incerteza.

Controle.

Auto-organizagéo.

Busca de equilibrio.

Constante fluxo.

Sobrevivéncia contra 0 ambiente.

Convivéncia com o ambiente.

Ordem planejada.

Ordem emergente.

Trabalho individual.

Trabalho em equipe.

Especializagao.

Multiplos conhecimentos.

Fonte: Adaptado de Schiar, 2002.
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Notam-se no quadro 2 mudancas na percepcao dos modelos de
organizagdo, da forga de trabalho com multiplicidade de conhecimento,
habilidades, trabalho em grupos e do modelo organizacional focado na criacao
de valores para o cliente por meio da prestacdo de servicos por pessoas
(SCHIAR, 2002).

Prestagcbes de servicos internos sdo baseados em processos e
dependem deles para que o cliente ou tomador de servico possa estar
satisfeito com o servico prestado. Assim, dentro dessa abordagem, pode-se
perceber a importancia no conceito de processo dentro das relagdes internas.

Segundo Tinnila (1995), processo é um grupo de tarefas inter-
relacionadas que fazem uso de recursos da organizacdo, a fim de prover
resultados frente aos objetivos da organizagao.

Para Schaeller (1997), os processos sdo classificados como processos
de producao, processos baseados em atividades ou projetos, processos de
distribuicdo ou baseados em agentes e processos comportamentais ou
baseados nos clientes.

Conforme Davenport (1993), processo é um conjunto de atividades
estruturadas e mensuraveis para conduzir a uma saida especifica um cliente
ou mercado, seja na entrega de um produto ou de um servigo. Assim, para
Enoki (2006), um processo & uma sequéncia especifica de atividades
orientadas a agao por meio do tempo e lugar, com comego, meio e fim, com
entradas e saidas devidamente identificadas.

No momento em que 0s conceitos de processos sdo aplicados a uma
organizacao, esta se torna mais consistente, e o termo processos de negocios
ou business process € mais utilizado. Segundo Smith e Fingar (2003), o
processo de negécio (business process) trata-se de um conjunto completo de
atividades transacionais colaborativas e coordenadas de forma dinamica,
entregando, assim, valor para os clientes.

Outros autores caracterizam, ainda, processos de negocios como:

o complexos e longos — envolvendo fluxos de materiais e
informacgdes;
o dindmicos — respondendo as necessidades dos clientes internos e

a dinamica do mercado;
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o amplamente distribuido — personalizado por meio das fronteiras
dentro e entre os negocios, normalmente executando multiplas funcgées;

o longa duragédo — simples a¢des, como o desenvolvimento de um
novo produto pode levar anos;

o automatizaveis — algumas atividades rotineiras podem ser
substituidas por maquinas computadorizadas sempre que for possivel,
principalmente quando se busca maior velocidade e confiabilidade;

o dependente de tecnologia — processos de negocios dependem,
em sua maioria, de sistemas computadorizados; portanto, modelos de
processos podem compreender redes, objetos, fluxos de informagdes, regras
de negdcios, métricas, transformacgdes e atribuicoes;

o dependente do apoio da inteligéncia humana — pessoas dentro de
uma organizacdo executam tarefas complexas demais para serem transferidas
para um computador ou entdo requerem uma interagdo maior com os clientes;

o dificil de tornar visivel — em algumas empresas 0s processos de
negocios ndao sao reconhecidos ou ndo estdo visiveis, assim, a principal
caracteristica do processo de negdcios é a necessidade de coordenagao.

Os pontos abordados sobre processos de negdécios mostram que é
preciso levar em consideracdo que os processos devem ser medidos no

sentido de atribuir valor ao cliente, seja este interno ou externo.

2.1.2 BPM - Business process management

Ao abordar processos dentro das organizagées, o BPM (business
process management) vem se mostrando como uma ferramenta bastante
utilizada para gerenciar processos.

O BPM (business process management) vem sendo utilizado nos mais
variados contextos, desde o tecnoldégico até sob a perspectiva de
gerenciamento de mudanca. Segundo Krafzig et al. (2005), na maioria das
vezes em que se aborda o conceito de BPM dentro dos negécios,
frequentemente depara-se com as iniciativas apontadas para a qualidade,
como Seis Sigma, programas de ISO e de qualificagdo, TQM (total quality
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management), etc., ou da gestdo de processos, como, por exemplo, o
Balanced Scorecard.

De acordo com Enoki (2006), o conceito de BPM foca a integracdo dos
processos que reunem elementos como pessoas, tecnologia, equipamentos e
facilidades, sob uma ética de gestao integrada, tanto de processos internos
como externos a organizagdo. O BPM vem no sentido de auxiliar as empresas
para com seus negocios e processos, integrando os processos internos e
externos da organizagao.

O BPM pode trazer muitos beneficios para a organizacao que se utiliza
dessa ferramenta para aprimorar seus processos. Nesse sentido, Enoki (2006)
cita alguns desses beneficios quando se consegue atingir uma implementacao
eficaz. Sao eles:

o Integracdo de inumeros fatores envolvidos dentro de um
processo, como pessoas, tecnologia, informacao, facilidades e equipamentos.
De modo que estes assegurem a compatibilidade.

o Reacao rapida as mudangas do mercado em que atua.

o Permite desenvolver e prospectar novos negécios de forma mais
rapida e consistente.

o Acomoda de forma mais rapida os processos de gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

o Auxilia a reforcar padrbes e procedimentos através da
organizagao.

o Cria pontos de contatos a fim de assegurar a rastreabilidade das
responsabilidades dentro de um processo.

o Contribui para aumentar a capacidade de monitoramento de
desempenho e eliminar gargalos do processo como um todo, assegurando que
as tarefas estejam sendo executadas conforme planejadas.

o Monitora o status de todos 0s processos em andamento na
organizacgdo, verificando em paralelo se esta de acordo com os padrdes e
procedimentos estabelecidos.

o Integra colaboradores de diferentes unidades e setores.

o Encontra oportunidades para automatizar atividades, eliminando

redundancias.



27

o Auxilia a identificar atividades que nao agregam valor ao
processo.

o Aumenta a produtividade, verificando tempos e custos gastos no
processo.

o Muda a mentalidade da empresa para a busca da melhoria
continua.

Por outro lado, o custo e a complexidade da implementagdo do BPM
devem ser considerados, uma vez que costumam ser expressivos. Nesse
sentido, Krafzig et al. (2005) abordam alguns aspectos que devem ser
avaliados previamente:

o O departamento de Tl e as demais é&reas envolvidas devem
trabalhar juntas, dada a complexidade envolvida na implementagéo.

o Devem-se utilizar modelos preexistentes como ponto de partida,
considerando-se que estes ja sdo um dos melhores existentes no mercado e
que funcionam para determinada organizacao.

o E preciso identificar a tecnologia mais adequada para cada
processo e para cada organizagdo, combinando a analise da dinamica
envolvida no processo com o grau de coordenagao exigida entre 0s processos.

o E, por fim, adotar um modelo de desenvolvimento que apresente
a melhor relagdo custos versus beneficios, buscando atender as necessidades
de cada negécio.

A implementacdao do BPM dentro dos processos de negécios é uma
ferramenta que auxilia de diversas formas na busca pela melhoria continua.
Por outro lado, porém, € preciso tomar alguns cuidados em sua escolha e
implementacao. Neste estudo olhamos para o BPM como uma ferramenta que
pode ou n&o colaborar para a melhoria dos processos dentro do departamento

de suprimentos da empresa em estudo.
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2.1.3 Integracao na cadeia de suprimentos

Até este ponto foram abordadas questdes ligadas apenas ao
departamento de suprimentos. Neste subitem, sera apresentada uma posicao
que caracteriza a cadeia de suprimentos de forma integrada, no sentido da
integracdo entre os agentes envolvidos dentro do processo, facilitard o
entendimento dos processos que ocorrem entre 0 departamento de
suprimentos e os demais agentes da cadeia de suprimentos.

Pires e Vivaldini (2010) afirmam que a gestao da cadeia de suprimento
busca alcancar uma maior satisfacdo dos requerimentos do consumidor por
meio de um processo de integracdo entre comprador e fornecedor. E, assim,
essa integracdo pode ser alcancada mediante a troca de informacdes e o
estabelecimento dentro de um processo que alinhe a identificacao fisica da
reposicao de algo com uma rapida resposta. J& Christopher e Juttner (2000)
argumentam, dentro desse enfoque, dizendo que a busca do equilibrio do
estoque em todos os elos da cadeia de suprimentos € o principal desafio
buscado pelos gestores ao tentarem integrar os processos de uma cadeia.

Para Rosenzweig et al. (2003), hd um fator muito positivo quando se
consegue uma integracdo na cadeia de suprimentos, em que é possivel
observar um melhor desempenho de todo o processo. O autor afirma, ainda,
que as pesquisas sobre integracdo da cadeia de suprimentos revelam que os
consumidores que adquirem produtos manufaturados de empresas com a
integracdo de sua cadeia tendem a recebé-los com maior qualidade. Na figura

2 pode-se observar o constructo de uma integracdo na cadeia de suprimento.



Planejamento

Produgéo Produgﬁ Produgﬁo Recurso )

Integracao externa Integracao Interna Integracao externa

Figura 2 — Integracdo da cadeia de suprimento
Fonte: Adaptado de Rosenzweig et al. (2003).

A figura 2 mostra que o processo de integracado da cadeia de suprimento
€ caracterizado, segundo Donk e Vaart (2004), pelo fluxo de informacdes e
pelo fluxo fisico existente entre os agentes da cadeia, que apontam para a
pratica integrativa dos agentes da cadeia.

Por outro lado, quando ocorre uma baixa integragdo dentro da cadeia,
conforme Pires e Vivaldini (2010), hd uma visdo estreita dos profissionais que
atuam na cadeia de suprimento, uma vez que € comum a busca interna isolada
por resultados. Esse fato € muito comum acontecer, principalmente em se
tratando do departamento de suprimento, onde, muitas vezes, o comprador
possui metas de compras para determinado produto ou servigo, e este vai lutar
para baixar seu precgo/custo e cumprir sua meta, independente dos demais
fatores que essa decisdo possa causar nos demais agentes da cadeia.

2.1.4 Processos internos da cadeia de suprimentos

Para integrar uma cadeia de suprimento é preciso envolver alguns
processos e componentes entre os parceiros que as compde. Para Pires e
Vivaldini (2010), esses componentes tratam-se de recursos, materiais e
atividades que sao compartilhados entre os agentes da cadeia. Nesse sentido,
Samaranayake (2005) relata que, primeiramente, a integracao dos agentes da
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deve ocorrer entre 0os componentes individuais internos, ou seja, entre o0s
clientes internos Para isso, € importante que a organizacao se certifique que
seus processos internos estejam alinhados e integrados, bem como que seus
colaboradores estejam em sintonia com o0s conceitos e objetivos que a
organizagdo almeja buscar com a gestdo e integracdo da cadeia de
suprimento.

Conforme Pagell (2004), a integracdo da cadeia de suprimentos é
analisada nas esferas externa e interna. No entanto, nesta dissertacdo, sera
abordado somente o aspecto interno, o qual examina a organizagdo dentro de
suas diversas partes. O modelo interno de uma estrutura de integracao da
cadeia serve como um direcionador para 0s processos internos, conforme

ilustrado na figura 3 e descrito a seguir:

Instalagoes

N1vel de consenso

Cultura

Resultado

Integracdo

Estrutura »| Medidas

Figura 3 — Modelo de integracao interna na cadeia de suprimento
Fonte: Adaptado de Pagell (2004).

o Estrutura: A estrutura necessita ajustar o fluxo dos produtos ou
servigos por meio da organizagdo. A estrutura ndo pode criar barreiras, uma
vez que os produtos e as informacdes precisam fluir de um lugar para outro.

o Cultura: A cultura deve buscar facilitar a abertura e o trabalho em
equipe, no sentido de se obter um nivel mais alto de integracéo.

o Comunicacao: Existem evidéncias que apontam que a

comunicacdo em tempo real € preferida ao ser comparada com a formal,
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mesmo onde a realidade mostra que a comunicagcdo em tempo real é mais
dificil no meio empresarial.

o Antecedentes para comunicagdo: Empresas que costumam
colocar seus colaboradores em silos e possuem cultura de busca de culpados
devem gerar muitos problemas com a comunicagao cruzada.

o Medidas e recompensas: Normalmente, o sistema de recompensa
e medidas de metas é visto como um modelo que auxilia os processos e sua
integrag@o. No entanto, sistemas que colocam seus departamentos uns contra
0s outros, em busca de resultados, acabam nao colaborando com o processo
de integragao.

o Consenso/integragdo: Ha diferenca entre alinhamento e
consenso. Este indica que todos estdo de acordo com as estratégias. O outro
ocorre quando varias areas da empresa seguem 0 mesmo objetivo.

o Tamanho da planta da empresa: A intuicdo sugere que o tamanho
da planta influencia na integracdo. Porém, ndo ha evidéncias de que isso esteja
relacionado.

o Nivel de andlise (planta versus organizacao): Plantas similares em
dimensdes, organizagdo e em outras variaveis sugerem influenciar a integracéo
dos departamentos da empresa. Entretanto, ainda ndo ha relatos dessa
interferéncia na integracao.

Nesse sentido, Gimenez e Ventura (2005) apresentam alguns relatos
sobre pesquisas que realizaram sobre a integracdo e o desempenho de uma
cadeia de suprimentos:

o Integragdes internas e externas influenciam-se mutuamente, ou
seja, a integracao interna influencia a colaboragéo externa e vice-versa.

o Existe relacdo positiva entre o nivel de integragcéo interna e a
interface logistica/producao e a integracao logistica/marketing.

o No momento em que a empresa esta externamente integrada, ou
seja, com forte colaboracéo nos relacionamentos, o nivel da integragéo externa
tem um alto efeito de importancia sobre o desempenho, que acaba superando
a integracgéo interna (logistica/producao).
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o A colaboracdo externa e interna entre os membros da cadeia
contribui para alcancar melhorias em custo, estoque, tempo de producao e
resposta aos pedidos.

o A grande influéncia do desempenho dos servicos logisticos
acontece no processo de integracado externa; no entanto, a integracao interna
possui grande impacto no desempenho da operagdo dos servigos logisticos,
sejam eles contratados ou nao.

Para Pires e Vivaldini (2010), a esséncia da integracdo da cadeia, seja
ela interna ou externa, se da na implementacao das necessidades direcionadas
com a visao do cliente. Nesse sentido, Power (2005) contribui dizendo que a
importancia da interacdo entre os parceiros, bem como a interdependéncia das
empresas, é importante precursor para uma integracao efetiva.

Dessa forma, a intencdo desse item € informar sobre o0s processos
internos e a interacdo dos agentes da cadeia de suprimentos, bem como os
relatos de autores que desenvolveram pesquisas na area. No préoximo item,
serd abordada a qualidade dos servigos prestados, sejam eles internos ou

externos, e o impacto que um servigo de qualidade ou ndo pode causar.

2.1.5 Gestao da qualidade

A qualidade, em sua magnitude, sera bastante explorada no subcapitulo
2.3 deste trabalho. No entanto, busca-se, neste item, apresentar um pouco da
ligagdo e da interacdo da gestdo da qualidade em relagdo aos processos
internos.

Para Berry e Parasuraman (1992), a qualidade é avaliada pelos clientes
a partir da comparacao do que de fato experimentam no ato da prestagéo do
servico com aquilo que desejavam ou esperam para um determinado servico.

Nessa linha, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) advogam que a
qualidade dos servicos prestados, da forma como € notada pelos clientes
internos em seus processos, pode ser definida como a extensdo da
discrepancia entre as expectativas ou desejos desses clientes e suas

percepcoes.
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Para autores como Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), Berry e
Parasuraman (1992), a qualidade esta diretamente ligado as expectativas dos
clientes internos. No entanto, a expectativa serd tratada de forma mais
abrangente no proximo capitulo, dentro das licdes marketing.

Para Berry e Parasuraman (1992), as expectativas dos clientes sobre os
servicos se dao em dois diferentes niveis: desejado e adequado. O desejado
reflete o servigo que o cliente espera receber; em outras palavras, uma mistura
do que o cliente acredita que pode ser com 0 que deveria ser. J4 0 adequado
reflete 0 que o cliente acredita ser aceitavel ou, ainda, o minimo aceitavel.
Esses autores descrevem que existe uma zona de tolerancia que separa o
desejavel do adequado. Essa faixa € considerada pelo cliente como o
desempenho do servico que considera satisfatério. Assim, segundo Matos e
Veiga (2000), um desempenho abaixo da zona de tolerancia gera frustragdo no
cliente e, por outro lado, acima dessa zona, surpreende de forma agradavel os
clientes.

Ainda dentro da gestdo da qualidade, uma das contribuicbes mais
importantes realizada por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) é a
explicitagdo dos critérios utilizados pelos consumidores para julgar a qualidade
do servico prestado. Os autores identificaram os critérios gerais e o0s
denominaram de dimensées da qualidade, conforme segue: tangiveis,
confiabilidade, presteza, garantia e empatia. Esses critérios voltardo a ser
abordados em maior profundidade no capitulo que trata sobre a qualidade em
Servicos.

Nota-se, assim, que a gestdo da qualidade estd envolvida com os
diversos processos e temas abordados no presente trabalho, estando presente
desde os processos internos, marketing, qualidade e métodos de analise da
qualidade. No proximo subcapitulo serdo apresentadas as ferramentas de

marketing que compdem e embasam o tema pesquisado.



34

2.2 Licoes do marketing

Serao apresentados neste item os assuntos que norteiam o ambiente de
marketing, juntamente com a interacdo dos processos internos de uma

organizagao.

2.2.1 Marketing interno e processos internos

O marketing externo vem sendo muito discutido e abordado nos dias
atuais. No entanto, ndo existem estudos sobre o marketing interno na mesma
proporcao frente ao marketing externo.

Para Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), o marketing consiste sempre
em um processo de troca entre as empresas e seus clientes, e, por esse
motivo, o marketing normalmente € mais explorado no ambito externo das
empresas. Ja Berry (1986) complementa dizendo que o marketing diz respeito,
sim, as trocas entre o mercado e seus clientes, mas que esses clientes podem
ser tanto externos quanto internos.

Berry et al. (1991) aponta que o marketing interno esta ligado de forma
natural aos clientes internos, e estes possuem um conjunto de estimulos a fim
de satisfazer seus desejos e necessidades. Ainda segundo Berry et al. (1991),
todos os empregados de uma empresa sao clientes internos em algum
processo e precisam compreender como as atitudes que tomam junto aos
demais podem impactar clientes internos ou externos.

Assim, o marketing interno frente aos processos internos, conforme
Gummesson (2000), possui o papel de convencer os colaboradores a criar e
desenvolver uma nova cultura e novos comportamentos na organizagao

voltados para o desempenho no atendimento de seus clientes.
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2.2.2 Desempenho no atendimento

O desempenho no atendimento ao cliente interno esta relacionado
diretamente a expectativa e a satisfagdo desse cliente em relagdo aos servigos
a serem prestados.

Com o intuito de atingir um desempenho de alto nivel no atendimento de
clientes, sejam estes internos ou externos, alguns autores apontam algumas
ferramentas:

o Treinamento, comunicagédo, reconhecimento, compartiihamento
das politicas e dos acontecimentos em relagdo a empresa e seus clientes
(TANSUHAJ, WONG, MCCULLOUGH, 1987).

o Esforcos no sentido de desenvolver os colaboradores, criagao de
sistemas de recompensa e difusdo da visdo corporativa global com os
colaboradores de todos os niveis (FOREMAN; MONEY, 1995).

o Demonstracdao de atitudes positivas em relacdo aos
colaboradores e desenvolvimento de um ambiente aberto e democratico para
comunicacao, sempre com uma via de duas maos {TANSUHAJ; RANDALL;
MCCULLOUGH, 1991).

o Desenvolver treinamento constante para os clientes internos, em
busca de conhecimento, comunicagdo com os empregados, reconhecimento,
modelos de recompensas, ambiente de trabalho e treinamentos focados
(RAFIQ; AHMED, 2000).

Ja Slack, Chambers e Johnston (2009) defendem que o desempenho do
servigo prestado influencia diretamente na percepcédo do tomador de servico.
Assim, os autores apontam cinco objetivos, quais sejam:

1. Objetivo de qualidade: Qualidade significa fazer as coisas
certas, mas, dentro de suprimentos, pode apresentar diversas interpretagoes,
conforme a exigéncia de determinada situagdo. Em um hospital, por exemplo, a
qualidade pode significar a vida de um paciente ou simplesmente a qualidade
no atendimento ou nas instalacbes. Em uma fabrica de automdveis, a
qualidade pode significar carros sendo produzidos conforme especificacées
técnicas e que nao apresentem problemas futuros. Visualmente, esses carros

devem ser atraentes e sem qualquer avaria na pintura. Em uma empresa de
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Onibus, a qualidade pode significar que sua frota ndo emita gases poluentes,
que esteja em perfeito estado de conservacdo e que os horarios e as rotas
sejam cumpridos. O atendimento dos funcionarios dessa empresa para com 0s
passageiros pode significar qualidade.

Dessa forma, pode-se ver que a qualidade € particular em cada
segmento e que, em determinados casos, é mais perceptivel que em outros. E,
ainda, que, em alguns casos, a qualidade é julgada de forma mais facil pelos
consumidores que em outros.

o Qualidade dentro de suprimentos: Um bom desempenho de
qualidade revela a satisfacdo dos clientes internos, e, por sua vez, os externos
sao beneficiados.

o Qualidade reduz custos: Quanto menor o numero de erros e
retrabalhos dentro das operagbes organizacionais, menores 0s custos
incorridos no produto final, menor o tempo gasto com corregdes, evitando-se
confusdes e aborrecimentos com colaboradores e clientes.

o Qualidade aumenta a confiabilidade: A ma qualidade ndo esta
apenas presente na forma de custos. Em um supermercado, pode estar
presente na falta de produtos em suas géndolas, o que leva a uma insatisfacao
dos consumidores em nao encontrar algo que procuram. Um ponto de grande
importancia é que o objetivo de desempenho da qualidade envolve aspectos
externos, que estdo diretamente ligados a satisfacdo do consumidor, e
aspectos internos, que estao relacionados ao nivel de atendimento e qualidade
dentro das organizacdes, entre os departamentos.

No quadro 3 pode-se entender de forma mais clara o que qualidade
pode significar em diversos segmentos e situacoes.
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Quadro 3 — Significado de qualidade em situagdes e segmentos diferentes

Hospital Fabrica de automdéveis

Pacientes recebem tratamento
adequado.

Tratamento é realizado de maneira
correta.

Os pacientes sao consultados e
recebem informagdes sobre todo o
andamento de seu tratamento.

Os funciondrios do hospital sao
educados no atendimento.

Os componentes sdo fabricados
conforme especificagdes técnicas.

A montagem atende as
especificagdes.

O produto é confiavel e ndao apresenta
problemas ap6s sua venda.

O produto é atraente.

Empresa de 6nibus urbano

Os 0Onibus estao em perfeita condigéo
de circulagéo.

Os 6nibus ndo poluem e ndo emitem
ruidos.

Os horérios e itinerarios sdo seguidos
arisca.

Supermercado

Os produtos sdo expostos de maneira
organizada.

A higiene é mantida dentro da loja.

A decoragéo é atraente.

Os colaboradores sao amigaveis e
solicitos com os consumidores.

Os colaboradores da empresa sao
corteses com 0S USUarios.

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers, Johnston, 2009, p. 70.

2. Objetivo de rapidez: A rapidez esta relacionada ao tempo que os
consumidores necessitam esperar para receber o atendimento para aquisicao
de produtos ou servicos. Em uma clinica médica, o tempo pode ser crucial para
0 agravamento ou ndo de uma doenca, podendo, muitas vezes, significar vida
ou morte.

e Rapidez nas operacoes internas: A resposta rapida aos
consumidores externos estd diretamente ligada a rapidez nas tomadas de
decisdes dentro das organizagdes.

e Rapidez reduz estoques: As operacdes internas, quando efetuadas
com eficiéncia e eficacia, podem ajudar na reducdo de estoques. ltens
devidamente estocados e enderecados auxiliam nos processos internos, a fim
de que se possa trabalhar com um numero menor de estoque para
atendimento da producao e suprimentos.

e Rapidez reduz o risco: As previsbes devem ser feitas para
minimizar os riscos; no entanto, essas previsbées nunca devem ser de longo
prazo, pois podem comprometer a operagdo com previsdes infundadas. Assim,
a rapidez nos processos e tomadas de decisées podem reduzir o risco dentro
da empresa como um todo.

No quadro 4, nota-se o que a rapidez pode significar frente a diversos
segmentos.
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Quadro 4 — Rapidez significa diferentes acontecimentos em diferentes
situagdes

Hospital Fabrica de automoéveis
O tempo entre a solicitagdo do O tempo entre a solicitacdo de um
tratamento e o atendimento. carro pelo consumidor até sua
O tempo para resultados dos exames. entrega.

O tempo de espera quando acionada
uma assisténcia técnica.

Empresa de 6nibus urbano Supermercado
O tempo de o usuario atingir seu O tempo envolvido na transagao total,
destino final deve ser minimo. na chegada, as compras € 0 regresso
para casa.

Disponibilidade imediata de itens.

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2009 p. 72.

3. Objetivo de confiabilidade: Significa fazer as coisas no tempo
certo, para que os consumidores recebam seus itens no tempo certo e com os
servicos prometidos. Os consumidores, sejam eles internos ou externos, s6
podem julgar a confiabilidade de uma operacao ap6s o produto ou servico ter
sido entregue.

¢ Confiabilidade na operagao interna: Os clientes internos costumam
julgar o desempenho uns dos outros, analisando, assim, o nivel de
confiabilidade nas micro-operacdes entre os departamentos. As operagdes que
possuem uma confiabilidade interna maior costumam ser mais eficazes em
relacdo as que nao possuem.

¢ Confiabilidade economiza tempo: Normalmente os clientes internos
possuem preferéncia por algum departamento ou pessoa dentro desse setor
em especifico, pois este ndo costuma falhar.

e Confiabilidade economiza dinheiro: Uma entrega ndo atendida pelo
fornecedor pode parar toda uma linha de producgéo, e o fornecedor em questao
pode perder a confiabilidade do departamento de suprimentos da empresa. Os
colaboradores que ficarem sem trabalho por atraso de uma entrega receberéao
seus salarios normalmente.

e Confiabilidade gera estabilidade: Quando todas as variaveis
caminham bem dentro de suprimentos e operacdes, torna-se uma transacao
perfeitamente confidvel, gerando, assim, uma estabilidade entre as partes.

O quadro 5 mostra alguns exemplos do que a confiabilidade pode

significar.
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Quadro 5 — Confiabilidade significa coisas diferentes em operacoes diferentes

Hospital Fabrica de automoveis
A proporgao de consultas canceladas Entrega de veiculos aos revendedores
€ minima. dentro do tempo previsto.
As consultas sdo realizadas sem Entrega de pegas de reposicdo em
atrasos. tempo habil.
Os resultados dos exames sao
entregues na data prometida.

Empresa de 6nibus urbano Supermercado
Cumpre o horario nos pontos Previsibilidade  do horario  de
determinados. funcionamento.
Mantém assentos disponiveis para os Produtos em falta s&o poucos ou
passageiros. nenhum.

O tempo de espera em filas € minimo.
Estacionamento para os clientes.

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2009 p. 74.

4. Objetivo de flexibilidade: Flexibilidade significa a capacidade de

mudanca, podendo ser capaz de alterar o que se faz, como se faz e quando se

faz. A mudanca deve atender a quatro tipos de exigéncias:

e Flexibilidade de produto/servigo: Produtos e servigos diferentes.

¢ Flexibilidade de composto (mix): Ampla variedade ou composto de

produtos ou servigos.

o Flexibilidade de volume: Quantidades ou volumes diferentes de

produtos e servicos.

¢ Flexibilidade de entrega: Tempos de entrega diferentes.

A flexibilidade nas operagoes internas pode trazer diversas vantagens

aos clientes internos dentro das operacées, entre elas.

¢ aflexibilidade agiliza a resposta;

¢ a flexibilidade economiza tempo;

¢ a flexibilidade mantém a confianga.

No quadro 6, podem-se identificar alguns pontos relativos a flexibilidade:
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Quadro 6 — Confiabilidade significa coisas diferentes em operacdes diferentes

Flexibilidade de produto/servigo —
introducao de novos tratamentos.
Flexibilidade de composto mix —
ampla variedade de tratamentos
disponiveis.

Flexibilidade de volume — habilidade
de ajustar o numero de pacientes
atendidos.

Flexibilidade de entrega — habilidade
de remarcar consultas.

Hospital Fabrica de automoveis

Flexibilidade de produto/servigo —
inser¢éo de novos modelos.
Flexibilidade de composto mix -—
variedade de opgobes disponiveis.
Flexibilidade de volume — habilidade
de se ajustar ao numero de veiculos
fabricados.

Flexibilidade de entrega -
reprogramar as prioridades de
producao.

Empresa de 6nibus urbano

Flexibilidade de produto/servigo —
introducao de novas rotas e viagens.
Flexibilidade de composto mix -

Supermercado

Flexibilidade de produto/servico —
introdugdo de novos produtos ou
Servigos.

grandes numeros de locais atendidos. Flexibilidade de composto mix -—
Flexibilidade de volume — habilidade variedade de bens estocados.

de se ajustar a frequéncia dos Flexibilidade de volume — habilidade
Servigos. de se ajustar ao numero de
Flexibilidade de entrega — habilidade consumidores atendidos.

de reprogramar viagens. Flexibilidade de entrega — reposicao
de estoque rapida de itens em falta.

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2009 p. 76.

5. Objetivo de custo: O custo € o ultimo objetivo a ser coberto. Isso
nao significa que tenha menor importancia. Quanto menor o custo de aquisi¢cao
de matéria-prima, producao e transferéncia desses materiais, menor o preco
aos seus consumidores. O que, para muitas empresas, significa estar na frente
dos demais concorrentes, principalmente para aquelas que competem com
precos.

Os custos estao incorridos em:

e Custo com colaboradores: Dinheiro gasto com folha de pagamento.

e Custo com instalacoes, techologia e equipamentos: Dinheiro
gasto em compra, conservagao, operacao e substituicado de hardwares.

e Custos com materiais: Dinheiro gasto em aquisicdes de matérias-
primas e materiais consumidos ou transformados na produgéo.

Os objetivos de custo podem ser os mesmos de uma instituicdo para
outra, porém o que muda € a sua participagdo. Por exemplo, o gasto com
funcionarios em um hospital pode ser maior se comparado a um

supermercado.
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Com base no desempenho do atendimento e considerando-se que um
servigco pode ser prestado por um funcionario direto ou por um terceiro, Corréa
e Caon (2002) enfatizam que nao é problema do cliente se a pessoa que esta
prestando o atendimento trabalha ou ndo para a empresa da qual ele é cliente.
O fato € que o cliente necessita ser bem atendido, seja por um funcionario
direto ou por um terceirizado.

Corréa e Caon (2002) ressaltam que se deve ter muito cuidado com a
questdo da contratacdo e do treinamento dos terceiros para a prestacdao dos
servigos internos ou externos. Em busca do bom desempenho no atendimento
€ Nos processos internos, busca-se apresentar no préximo item a questao da
qualidade dentro dos servicos prestados. Logo, sera abordada a integracao da
cadeia de suprimentos como um todo e ndo apenas como o departamento de
suprimentos, o qual é denominado, em algumas empresas, de compras € €

visto de forma isolada.

2.2.3 Relacionamento interno

Para iniciar a questao de relacionamento, € importante esclarecer o que
ndo é relacionamento. Nao se trata apenas de um apanhado de ferramentas.
Nao se refere a programas de fidelidade ou a qualquer outro ponto isolado.
Tudo isso auxilia na implantagdo de um programa de relacionamento, mas nao
se trata de relacionamento.

O relacionamento esta ligado as acdes que envolvem se relacionar com
os clientes na busca da criacdo de valores. Para os autores Gordon (1998),
Gronroos (2009), Lovelock e Wright (2001) e Kotler e Keller (2006), o0 marketing
representa uma operagao de troca entre empresas e clientes, seja de produto
OU Servigo.

Nesse sentido, o relacionamento é algo que vai além do processo de
troca, atuando no sentido de criar relagbes duradouras entre fornecedores e
clientes, sejam eles internos ou externos, bem entre os demais publicos
envolvidos no processo, tendo como foco uma entrega de valor de longo prazo

para as partes envolvidas.
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Gordon (1998) e Grbnroos (2009) sao dois expoentes que definiram o
relacionamento em linhas gerais, enfatizando sua proposta nas relagdes entre
empresas, clientes e demais partes envolvidas. Segundo Grénroos (2009), o
relacionamento € o processo de se relacionar entre duas ou mais partes. No
entanto, chama a atengédo para o fato de que ndo € porque uma empresa
vendedora declarou ter estabelecido um relacionamento com o cliente que isso
de fato ocorreu.

Gronroos (2009) ainda enfatiza que existe muita confusao na definicao
de relacionamento. Ele diz que € aferindo o nimero de vezes que um cliente
faz suas compras na mesma empresa que estabelece se ha relacionamento. O
autor conclui que as empresas devem criar processos de interacao e
comunicacao que facilitem um bom relacionamento, mas é o cliente e nao a
empresa quem determina se um relacionamento foi desenvolvido ou nao.

Para Gordon (1998), o relacionamento é um processo continuo, em que
se deve identificar e criar novos valores para os clientes e, assim, o
compartilhar de forma duradoura.

O relacionamento foi usado pela primeira vez por Berry (1983), que o
definiu como um conjunto de servicos organizacionais que tem como objetivo
atrair, manter e conquistar os clientes. O autor ainda aborda que a atragéo de
clientes se trata apenas de um processo intermedidrio dentro do marketing e
acrescenta que o objetivo principal do marketing € transformar simples
consumidores em clientes fiéis, sempre intensificando esse relacionamento.

Grénroos (2009) foi um, entre varios autores focados em servigos, dos
primeiros a estudar o relacionamento entre clientes e fornecedores.

No relacionamento com os clientes, no caso de servicos, existe um
contato direto entre o cliente e o prestador. Dessa forma, é preciso desenvolver
relacbes consistentes com os clientes, com o intuito de prestar um servico de
qualidade. Quanto maior o relacionamento entre empresa e cliente, maior a

retencao desses clientes e, por sua vez, maiores serao os lucros.
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Gummesson destaca alguns aspectos centrais do relacionamento:

[...] € o marketing baseado em relacionamentos, redes e interagdes,
reconhecendo que o marketing esta embutido no gerenciamento total
da rede da organizagdo vendedora, do mercado e da sociedade. E
dirigido a relacionamentos de longo prazo no formato ganha-ganha
com clientes individuais e outros stakeholders, e o valor é criado em
conjunto entre as partes envolvidas. Ele transcende entre funcgées
especializadas e disciplinas [...]. (Gummesson, 2000, p. 19)

O autor conclui afirmando que “para que um cliente seja um cliente”
precisa existir um relacionamento estabelecido e que este seja continuo, com
processos de trocas ou transacdes de bens, servigos, informagdes, entre
outros servicos, seja esse cliente interno ou externo. O autor ainda relata que o
cliente de uma empresa também é cliente quando ndo compra nem consome
ou utiliza bens e servigos comercializados por essa empresa.

E importante destacar que nem todos os clientes estdo interessados em
relacionar-se com seus fornecedores. O que resulta em clientes relacionais e
transacionais, sendo que o0s clientes relacionais ainda podem ser

subclassificados como passivos e ativos, conforme pode ser visto no quadro 7.

Quadro 7 — Clientes relacionais e transacionais

Modo do cliente Reacées e expectativas dos clientes

Modo transacional Os clientes transacionais estdo procurando solugdes para suas
necessidades a um preco aceitavel e nao apreciam contatos do
fornecedor ou do prestador dos servicos no intervalo entre
compras.

Modo relacional ativo Os clientes relacionais ativos estdo procurando oportunidades
para interagir com o fornecedor ou prestador de servigo, de
modo a obter valor agregado. A auséncia desses contatos os
deixa desapontados, porque esta faltando o valor inerente ao
relacionamento.

Modo relacional passivo Os clientes relacionais passivos procuram saber que podem
entrar em contato com o fornecedor ou prestador de servigo se
quiserem. Nesse sentido, eles também estdo buscando contato,
mas raramente respondem a convites para interagir.

Fonte: Gronroos, 2009, p. 36.

O relacionamento entre clientes e fornecedores ainda € pouco
conhecido, no que diz respeito aos motivos que levam um cliente a manter
relacionamento com determinado fornecedor. Nesse sentido, um estudo
realizado por Gwinner, Gremler e Bitner (1998) aponta os beneficios que os
clientes visualizam para manter um relacionamento com um provedor de

servigo ou produto Esses beneficios podem ser divididos em trés tipos:
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o Confianca: reducdo da ansiedade, fé no prestador de servico,
sentimento de confiabilidade no provedor do servigo.

o Beneficios sociais: reconhecimento personalizado por
funcionarios, clientes familiarizados com funcionarios; desenvolvimento de
amizade com funcionarios.

o Tratamento especial: servicos exiras, precos especiais,
prioridade mais alta do que para outros clientes.

Para entender melhor o comportamento do cliente interno na relagao
com os demais departamentos que |he prestam servigos, serdo abordados, ao
longo do trabalho, alguns conceitos ligados ao relacionamento entre
departamentos internos e seus tomadores de servicos.

2.2.4 Expectativas

As expectativas estdo presentes antes, durante e apds a aquisicao de
bens ou servicos. Segundo Kotler e Keller (2006), as expectativas sao
formadas pelos clientes a partir de varias fontes, como experiéncias anteriores,
marketing boca a boca e propaganda. Em linhas gerais, o cliente compara o
servigo recebido com o servigo esperado. Se o servigo recebido ndo atender as
expectativas do servico esperado, perde-se o interesse pelo fornecedor do
servico. Em contrapartida, quando o servigo recebido atende as expectativas,
os clientes saem satisfeitos.

Para Las Casas (2000), as expectativas sdo importantes, e muitos
grupos de consumidores possuem expectativas diferentes das que o prestador
de servigos supunha que eles tenham. Isso leva concluir que, ao desenvolver
0S servigos, deve-se pensar nao somente naquilo que o cliente quer, mas
naquilo que ele espera.

Segundo Lovelock e Wright (2001), os clientes experimentam varios
niveis de satisfagdo ou descontentamento ap6s cada experiéncia de servigo, a
medida que suas expectativas sao ou nao atendidas, ou ultrapassadas.



45

Gianesi e Corréa (1994) definem a expectativa e a necessidade do
cliente no momento em que este percebe uma distancia entre seu estado atual
e o estado desejado.

Segundo Berry e Parasuraman (1992), as expectativas dos clientes sao
os verdadeiros padrdes para se avaliar a qualidade do servigo prestado. No
préximo item serdo apresentadas essas expectativas.

2.2.5 Expectativas em servigcos

As expectativas geradas pelos consumidores de servicos sao
basicamente semelhantes as dos de produtos. No entanto, o que diverge sao
os tipos de expectativas em relacao ao servigo prestado.

Para lacobucci (2001), as expectativas em servicos normalmente estao
relacionadas as experiéncias anteriores por que algum cliente passou.
Segundo o autor, de forma errbnea, pensa-se que as expectativas em servigos
sédo desenvolvidas por intermédio da empresa (por exemplo, anuncios, outros
clientes, propaganda boca a boca ou pela prépria experiéncia anterior do
cliente com empresas lideres de mercado ou concorrentes). Mas, na verdade,
as expectativas se apresentam de forma muito dindmicas, apresentando um
crescimento, muitas vezes, rapido, enquanto o cliente, sempre mais exigente,
questiona a empresa sobre o que tem sido feito a seu favor.

Com base na importancia da formagao das expectativas do cliente sera
formulada a avaliacdo da qualidade do servico que sera adquirido. Gianesi e
Corréa (1994) encontraram quatro fatores que podem influenciar de alguma

forma as expectativas do cliente, conforme a figura 4.
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omunicacao xXperiéncia omunicagoes
Boca a boca anterior externas

AR i> do Cliente

Figura 4 — Fatores que influenciam a formacao das expectativas do cliente em

relacdo ao servico a ser prestado.
Fonte: Gianesi e Corréa, 1994, p. 82.

Ainda conforme Gianesi e Corréa (1994), podem-se observar alguns
fatores de influéncia dentro das expectativas em servigos:

o Comunicacao boca a boca: trata-se de um fator de extrema
importéncia, uma vez que os clientes recebem recomendagbes de outros
clientes que ja adquiriram algum servigo do mesmo prestador.

o Experiéncia anterior: pode influenciar diretamente as
expectativas que o cliente possui em relacao a um determinado servigo.

o Necessidades pessoais: sdo um dos principais fatores de
formacao das expectativas dos clientes, buscando atender as expectativas que
um cliente busca algum servico.

o Comunicacao externa: influencia diretamente nas expectativas
do cliente, referente ao servigo, elevando, assim, suas expectativas e

deixando-os mais exigentes.

2.2.6 Superacao das expectativas

Superar as expectativas dos clientes € uma das atitudes que vém sendo
muito buscadas pelas empresas hoje em dia. Para Kotler e Keller (2006),
quando um servigo recebido supera as expectativas dos clientes, estes voltam

a fazer negécios com essa empresa novamente. Exceder as expectativas com
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servicos acaba surpreendendo e encantando os clientes. Dessa forma, superar
as expectativas € uma questao de encantar.

Exceder as expectativas dos clientes €, para Desatnick e Detzel (1995),
prestar mais e melhores servigos do que esperam os clientes. Essa exceléncia
mantém clientes satisfeitos, propiciando repetitivas vendas aos mesmos
clientes e atraindo novos clientes.

Para Gianesi e Corréa (1994), a tentativa de se estabelecer
relacionamento com o cliente ndo contribui para a criacdo e o aumento da
lealdade. Por si s, esse fator ndo se sustenta a longo prazo. A superagéo e o
atingimento das expectativas € que levam a lealdade do cliente, resultando em

poder e sustentabilidade a longo prazo.

2.2.7 Satisfacao

A satisfacdo com a aquisicdo de um produto ou a contratacdo do servico
esta ligada as necessidades de quem estd contratando ou comprando. Para
Tschohl e Franzmeier (1996), a sensacado de aprovagdo € tado real que o
aumento da satisfacdo do usuério pode ser medido em termos de acréscimo
nos incrementos dos lucros da empresa.

Para Salomon (2002), as necessidades e desejos a serem satisfeitos
vdo de fome e sede até amor, status ou, ainda, realizagdo espiritual. Na
questdo satisfacdo com servigos, o que se tem sdo diversos exemplos de
insatisfacao relacionados a experiéncias envolvendo clientes e prestacao de
servico. Sao abundantes os exemplos de insatisfacdo com os servigcos
prestados nos mais diferentes ramos de atividade. Essa insatisfacdo gerada
esta relacionada com o ndo atendimento das expectativas dos clientes em
relacdo ao que estava sendo esperado.

Segundo Desatnick e Detzel (1995), a satisfagdo do cliente corresponde
ao grau de felicidade experimentada por ele. Ela é produzida por toda a
organizacao, departamentos, pessoas e servicos prestados. Trata-se de um
fator vital para o sucesso de uma empresa. Os autores ainda contribuem

relacionando a satisfacao a consultoria empresarial, em que muitos consultores
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oferecem a garantia de devolucéo do dinheiro para os clientes que nao ficarem
satisfeitos com o servico prestado ou, ainda, fazem outros desafios aos
contratantes, de forma a cobrar pelos honorarios com base na satisfacdo dos
Servicos.

A satisfacdo é uma variavel de grande importancia para o entendimento
da retencao e da fidelidade dos clientes (CROSBY, EVANS e COWLES, 1990;
PALMER e BEJOU, 1994; HENNIG-THURAU e KLEE, 1997; GARBARINO e
JOHNSON, 1999) e ainda é indicada como base para a avaliacdo do
desempenho do servico ou da empresa feita pelo cliente, baseado em suas
expectativas, ou seja, de acordo com o que ele esperava e que normalmente
acontece ap6s a compra.

Para lacobucci (2001), a satisfacdo é julgada em sentido global,
estrutural e analitico, bem como a qualidade do servigo. Assim, quando uma
medida de satisfacdo global fornece um indice ndo confiavel com relacdo a
percepcdo do cliente, os indicadores de qualidade por atributo sdo os
indicadores que podem apresentar um diagnostico mais preciso.

A satisfacado esta ligada as expectativas dos clientes, como descrito no
item Expectativas. Para Kotler e Keller (2006), a satisfagdo, de modo geral, é a
sensagdo de prazer ou desapontamento resultante da comparagdo entre o
desempenho (ou resultado) percebido de um produto ou servico e as
expectativas do comprador. Dessa forma, caso o desempenho nado alcance as
expectativas, o cliente ficard insatisfeito e, se alcancar, ele estara satisfeito. Se
o desempenho for além das expectativas, o cliente ficara muito satisfeito e,
assim, encantado.

A satisfacao pode ser medida por meio da comparacdo entre o que o
cliente recebeu e percebeu do servico prestado e o que este esperava
realmente. As empresas devem medir o nivel de satisfacdo de seus clientes
com certa periodicidade, para que possam buscar encarta-los e manté-los.

Para medir os aspectos de qualidade de alguns produtos, ndo se
costuma ter muitos problemas, uma vez que muitos aspectos relacionados a
qualidade desses produtos podem ser medidos e avaliados de uma forma um
tanto quanto objetiva. No entanto, a qualidade em servicos e a satisfacdo do
cliente sdo medidas pelos clientes mediante avaliagdo subjetiva, que, dessa

forma, avaliam a experiéncia que tiveram em relagéo ao servico prestado.
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2.2.7.1 Fidelidade e satisfacao

A fidelidade estda em um estagio depois da satisfagdo, ou seja, para um
cliente ser fiel, este esteve um dia satisfeito com algum produto ou servigo.
Quando um cliente é fiel a uma marca, produto ou servigco, ele apresenta
comportamentos de compra definidos e ndo aleatérios, e esse comportamento
€ expresso ao longo do tempo. O cliente fiel possui uma tendéncia especifica
em relagdo aquilo que compra e de quem compra.

O estudo da fidelidade vem ganhando mais espaco entre as empresas
hoje em dia, no sentido de cada vez mais estas terem um numero de clientes
fiéis. Segundo Lovelock e Wright (2001), fidelidade é um termo antiquado, [...]
normalmente usada para descrever a lealdade a um pais ou para uma pessoa,
no entanto, dentro da area empresarial é utilizada para identificar o histérico de
um cliente em optar por comprar de uma determinada empresa por um certo
periodo de tempo.

Para Griffin (1998), apesar de a satisfacdo dos clientes ser primordial
para que uma empresa seja bem-sucedida, a satisfacdo isolada nao é
suficiente para a conquista de clientes fiéis. Para a autora, a fidelidade é a
medida da satisfagdo dos clientes, e o aumento da fidelidade dos clientes leva
a uma maior lucratividade, a uma maior manutenc¢ao dos clientes e uma base
financeira mais estavel.

Nesse sentido, Griffin (1998) classifica a fidelidade em quatro tipos,
conforme segue:

o Nenhuma fidelidade: por diferentes razées, alguns clientes nao
desenvolvem fidelidade a determinados produtos ou servicos.

o Fidelidade indolente: é gerada por um baixo nivel de vinculo,
combinado com o alto indice de compras regulares. Trata-se dos clientes que
compram por uma questdo de habito, sendo que se trata de uma razao
primordial para a compra, independentemente da atitude.

o Fidelidade circunstancial: possui um vinculo relativamente forte
combinado com poucas compras regulares, o que identifica uma fidelidade
circunstancial. Quando a fidelidade do cliente for circunstancial, as compras

regulares serao determinadas mais pelas situacdées que pelas atitudes.
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o Fidelidade especial: trata-se da mais estimulante entre os quatro
tipos e prevalece quando coexiste alto nivel de vinculo e preferéncia regular. E
o tipo de fidelidade almejado por todas as empresas. Nesse nivel de fidelidade,
os clientes sentem orgulho e prazer por descobrir e utilizar o produto ou
servigo, partilhando esse conhecimento com pessoas de seu convivio.

Para Kotler e Keller (2006), a relacao entre a satisfacao e a fidelidade
nao é proporcional. Suponha que o nivel de satisfacao seja avaliado em uma
escala de um a cinco. No nivel um, os clientes normalmente abandonam a
empresa e podem falar mal dela. Nos niveis de dois a quatro, os clientes estao
apenas satisfeitos e, assim, podem mudar com facilidade de fornecedor
quando surgir alguma oferta melhor. No nivel mais alto (cinco), sdo grandes as
probabilidades de o cliente voltar a comprar e falar bem da empresa. Os
autores concluem que um alto nivel de satisfacdo pode gerar o encantamento

com a marca ou empresa, nao sendo apenas uma preferencial racional.

2.2.7.2 Satisfacao e lealdade

Para que a lealdade acontega, € necessario que haja um nivel elevado
de satisfacdo com a prestacdo de um servico ou a aquisicdo de um produto. A
satisfacao esté ligada ao nivel de qualidade percebido pelo cliente. Outro fator
que contribui para o caminho da lealdade entre clientes e empresas € o
comprometimento dessas partes. O comprometimento €, segundo Crosby,
Evans e Cowles (1990), um elemento de extrema importancia para a formacao
da lealdade. E somente se atinge a lealdade através do comprometimento.

Os autores abordam mais um fator determinante para atingir a lealdade
dos clientes: a confianga, definida pelos autores como a credibilidade percebida

pelo cliente e o interesse percebido pelos clientes por parte da empresa.
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2.2.8 Retencao de clientes

O mercado, cada vez mais acirrado, e os clientes, cada vez mais bem
informados, vém aumentando a exigéncia dos clientes, tornado-os mais
exigentes e menos leais. Segundo Shapiro e Sviokla (1994), a medida que
produtos, servicos e clientes vao ficando mais sofisticados, produtores e
fornecedores passam a competir em servigo e qualidade, bem como em termos
de caracteristicas, preco, condicdes de pagamento e prazo de entrega.

Para Kotler et al. (2002), a retencdo de clientes traz um impacto direto
no aumento da lucratividade das empresas. No entanto, Las Casas (2009)
comenta que ainda se pode ver um pequeno grupo de empresas que buscam a
retencdo de seus clientes. De forma geral, as empresas nao se atentaram a
questao do relacionamento a longo prazo, pois € dele que vem uma maior
rentabilidade em relagdo as demais empresas.

O ambiente das empresas de servicos estd muito competitivo e com
impacto direto na retengéo de clientes desse segmento. No mesmo sentido, o
avancgo tecnologico vem permitindo que as empresas possam realizar um
acompanhamento mais de perto das necessidades de cada cliente e, dessa
forma, desenvolver ferramentas mais eficientes, visando a satisfazer essas
necessidades.

As empresas, na sua maioria, que investem e focam seus esforgos para
desenvolver novos produtos e na busca por clientes acabam esquecendo-se da
busca pela retencao dos clientes ja existentes. Manter o cliente se trata de uma
vantagem competitiva em meio as turbuléncias do mercado e isso ndo depende
do tamanho ou segmento da empresa.

Para Albrecht e Zemke (2002), o gerenciamento a partir da experiéncia
do cliente € muito importante para a satisfacdo e a retencédo de clientes. Os
cuidados com o desempenho dos funcionarios na hora da prestagcao do servigo

€ um fator crucial para gerenciar servicos.
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2.2.9 Comportamento do cliente

O comportamento do cliente estd ligado a diversos fatores, que vao
desde a criagdo dos pais, na fase de nascimento, até a cultura e o meio em
que estdo inseridos nos dias atuais. Segundo Salomon (2002), trata-se do
estudo dos processos envolvidos quando individuos ou grupos selecionam,
compram, usam, ou dispdem de produtos, servicos, ideias ou experiéncias para
satisfazer necessidades e desejos.

Na definicdo de Newman, Mittal e Sheth (2008), o comportamento do
cliente trata-se de como as atividades fisicas e mentais realizadas por clientes
de bens de consumo e industriais que resultam em decisGes e agbes, como
comprar e utilizar produtos e servigos, bem como pagar por eles.

Estudar e entender o comportamento de seus clientes é algo que todas
as organizacbes saudaveis deveriam almejar. Nao se pode esquecer que O
comportamento dos clientes internos pode refletir diretamente na percepgéao
dos clientes externos. Segundo Pinheiro et al. (2006), o comportamento do
consumidor se trata dos processos envolvidos no momento em que
selecionam, compram, utilizam ou dispdem de produtos e servigos, a fim de

satisfazer suas necessidades e desejos.

[...] o comportamento do consumidor € um processo continuo, e ndo
s6 0 que acontece no instante em que um consumidor entrega o
dinheiro ou apresenta seu cartdo de crédito e, em troca, recebe uma
mercadoria ou servigo. A troca, uma transa¢cdo em que duas ou mais
organizagbes ou pessoas dao e recebem algo de valor, € uma parte
integrante do marketing. Embora a troca continue sendo uma parte
importante do comportamento do consumidor, a visdo mais
abrangente enfatiza todo o processo de consumo, 0 que inclui as
questdes que influenciam o consumidor antes, durante e depois da
compra. (SALOMON, 2002, p. 24).

Nesse sentido, Pinheiro et al. (2006) destacam que o comportamento do
consumidor trata-se de uma area multidisciplinar, envolvendo conceitos e
estudos de diferentes areas, como economia, sociologia, psicologia, histéria,
demografia e antropologia.

O comportamento do cliente é um tema bastante abrangente; no
entanto, ndo sera o foco deste trabalho, sendo abordado apenas para se ter o
conhecimento da influéncia do comportamento nos determinantes de satisfagéo

dentro de uma organizagao.
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2.3 Qualidade em servicos e modelos utilizados

2.3.1 Qualidade

A qualidade € um elemento muito discutido nos dias atuais no meio
académico e dentro das empresas. Diz respeito a elementos que, muitas
vezes, sao facilmente visiveis e que, em outras situagdes, nem tanto. Segundo
Pires (1995), o conceito de qualidade de um produto foi, por um longo periodo,
definido exclusivamente sob a 6tica interna nos processos de uma empresa.
Dentro dessa visao, qualidade trata-se de produzir em conformidade com o que
havia sido planejado para determinado produto.

A intensificacdo do termo qualidade ocorreu por volta da década de
1950, apds a guerra, no sentido de recuperar o parque industrial japonés.
Desde entdo, a qualidade vem evoluindo de forma rapida, e, assim, sao
encontradas nas bibliografias muitas definicbes para o assunto. As primeiras
definicbes para o termo estavam ligadas as especificagcbes do produto ou
servico, sendo que alguns atendem as normas técnicas de qualidade. No
entanto, hoje a qualidade estd muito além dessa definigao.

Ja para Gronroos (2009), o interesse sobre a qualidade dos servigos
surgiu no final da década de 1970 e, desde entdo, ndo parou de atrair a
atencado dos pesquisadores e praticantes. Mas, segundo Eleutério e Souza
(2002), a qualidade dos servicos, mesmo representando um item estratégico
em termos de competitividade das empresas, nem sempre sdo dados a devida
atencgéo e o cuidado necessario pelas organizagoes.

Muitas das organiza¢cdes deixam de se preocupar com a qualidade dos
servigos prestados. Conforme Eleutério e Souza (2002), essa preocupagao €
ainda menor quando se trata da qualidade dos servigos prestados
internamente, entre departamentos, em que um se comporta como cliente e
outro, por sua vez, como fornecedor.

Dentro do enfoque da evolucado da qualidade, Garvin (1987) apresentou

contribuicdes importantes sobre o tema, apontando a qualidade como uma
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prioridade competitiva. Dessa forma, o autor apresenta a prioridade competitiva
dentro da qualidade ao definir e exemplificar oito dimensdes, conforme segue:

o Desempenho: trata-se de uma caracteristica operacional priméria
de qualquer produto, em que sao envolvidos valores quantitativos. Um exemplo
dessa caracteristica € quando jornais ou revistas publicam comparativos de
desempenho de um produto, como automdveis ou motocicletas.

o Caracteristica: esta ligada as caracteristicas que diferenciam um
produto qualquer de seus concorrentes e a dimensao do desempenho.

o Confiabilidade: diz respeito a probabilidade de um produto
funcionar mal ou quebrar quando € projetado em um horizonte de tempo. A
importancia dessa variavel aumenta na medida em que crescem os custos de
manutengéo do produto.

o Conformidade: reflete a visdo tradicional da qualidade e é
medida por meio de quanto um produto é produzido de acordo com os padrdes
preestabelecidos por um projeto.

o Durabilidade: trata-se de uma medida que esta ligada ao ciclo de
vida do produto, podendo ser analisada pelos aspectos técnicos e econémicos.

o Estética: essa € uma dimensdo muito subjetiva, refletindo o
quanto um produto pode provocar uma reagao inicial positiva ou negativa
dentro do mercado ou publico a que esse se destina.

o Imagem do produto: a imagem do produto € a que possui a
subjetividade ainda mais acentuada em relacdo as dimensdes apresentadas.
Ela reflete a imagem que o produto tem no mercado, construida mediante
propagandas e dados histéricos de desempenho daquele produto.

Segundo Pires (1995), a grande maioria dos relatos de qualidade, como
sendo uma prioridade competitiva, associa o0 grau de satisfacdo dos clientes
aos produtos adquiridos. Dessa forma, um produto ou servico tera maior
qualidade quanto melhor atender as necessidades e aos desejos do
consumidor.

Hoje, os clientes utilizam a expressao qualidade, de uma forma geral, no
sentido de definir o grau de satisfacdo em relacdo a sua experiéncia com o

consumo de produtos ou servicos.
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A prestacao de um servico esta diretamente ligada a qualidade com que
este é fornecido. Portanto, a qualidade dos servigos prestados é um fator muito
relevante na execucdao e no fornecimento de destes. A qualidade, quando
relacionada a bens, esta ligada diretamente as especificacbes e as
caracteristicas de um produto. No entanto, existe uma seérie de processos, em
que, por exemplo, se a producdo e o consumo forem separados, as
percepgdes de qualidade serdo mais complexas de ser avaliadas.

Para Cobra (2003), a qualidade em servigos varia com uma intensidade
muito grande. Ao longo do trabalho foi visto que existe uma dificuldade de
padronizacao de servicos. O mesmo acontece com a qualidade, que varia de
acordo com o desempenho do prestador do servico. Assim, qualquer alteracéao
de humor por parte do prestador de servicos podera comprometer a percepgcao
da qualidade que o cliente possui em relagao a determinado servico.

Nesse sentido, o servico normalmente é avaliado pelo cliente da forma
como ele o recebe. A analise e o0 resultado desse processo podem ser
observados na figura 5, na qual a qualidade é chamada de qualidade de
processos.

Qualidade tota

Imagem
(corporativa/local)

Qualidade técnica Qualidade
do resultado: funcional do
O qué processo: Como

Figura 5 — Duas dimensdes da qualidade de servigo
Fonte: Grénroos, 2009, p. 66.
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A analise das duas dimensbes da qualidade acontece apenas em
servigos. Assim, a imagem e a percepg¢ao da qualidade do que e como o cliente
recebe e a imagem que este faz da empresa ou local onde esta sendo atendido
constituem a qualidade de processos.

Para Shapiro e Sviokla (1994), um servico de qualidade permite que as
empresas possam explorar as questdes inerentes a criagdo ou ao
gerenciamento de um servigo. Os autores elaboraram um processo de
planejamento para que um servico possa ser executado com qualidade,
conforme segue:

o Identificar processos: 0 primeiro passo para a criagao desse
processo é a elaboracdo de um fluxograma dos processos que constituem o
servigco. Por meio desse fluxograma fica facil identificar os pontos fracos dentro
do processo da prestacao de servico e melhorar a qualidade.

o Isolar pontos de erro: nesse ponto devem-se isolar os pontos do
sistema em que os problemas de qualidade poderao ocorrer ou ja ocorrem.

o Estabelecer um cronograma: nessa fase ja foi montado um
fluxograma com o perfil do servigo, identificando-se processos e pontos
vulneraveis. Apds adotar medidas visando a auséncia de erros, € preciso
refletir sobre a execugédo de toda a andlise. Na maioria dos casos, todos o0s
servigos dependem do fator tempo, o qual determina, muitas vezes, o custo do
servico, deve-se estabelecer um tempo padrdo para a execucao dos servicos
dentro do cronograma.

o Analisar a lucratividade: atendendo aos processos anteriores,
ficam determinadas as fases do processo de qualidade em servicos e, assim, é
s6 analisar os processos dentro da produtividade e da lucratividade

A qualidade € um item muito substancial que difere sua concepcao de
cliente para cliente, ou seja, cada tomador de um servigo possui uma definigao
de qualidade. Um exemplo é um cliente que vai cortar seu cabelo. Para alguns
a qualidade esta no produto final, ou seja, no resultado do corte; para outros a
qualidade esta na limpeza do ambiente ou no bom humor do profissional; e
para outros, ainda, a qualidade pode estar no jornal que leu no saldo, se o
mesmo era do dia ou ndo. Nota-se, entdo, que a qualidade pode ser analisada
em diversos aspectos, e que cada um possui uma percepcao diferenciada

sobre o termo.
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De forma geral, os autores aqui apresentados entram num consenso,
afirmando que a qualidade de servigos é aquilo que o cliente percebe e atribui
ao que lhe foi prestado. Em outras palavras, a qualidade em servigos € tudo
aquilo que cada cliente imagina que seja importante em termos de qualidade
para ele.

Conforme Lovelock e Wright (2001), a qualidade em servigcos se da ao
grau em que o servigco satisfaz os clientes, ao atender suas necessidades,
desejos e expectativas.

Para Las Casas (2000), para se ter uma melhor qualidade em servicos,
€ necessario investir em programas de treinamento e especializagdo, uma vez
que se lida com pessoas.

Para medir a qualidade dos servicos, Garvin (1987) utiliza o termo
administracdo de servicos com uma conotacdo organizacional, que faz com
que a qualidade do servigo percebida pelo cliente seja uma das principais
forcas de funcionamento da empresa.

Nesse sentido, Kotler e Keller (2005) colocam que a qualidade em
servicos é a totalidade dos atributos e caracteristicas do servico que afetam
sua capacidade de satisfazer as necessidades declaradas ou implicitas, e,
ainda, que a qualidade é o segredo para criar valor e satisfazer o cliente.

2.4.1 Qualidade percebida em servicos

A qualidade percebida em servicos se da mediante a avaliacdo dos
clientes, pelo desempenho do servigo recebido em alguma experiéncia recente
de consumo.

Na figura 6 pode-se observar a forma pela qual os clientes fazem a
comparagao entre a percepcao e a sua expectativa, definindo, dessa forma, o

grau da qualidade percebida apds a execugao de um servigo.
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Expectativa do cliente Percepcao do cliente quanto
quanto ao servico ao servico prestado

Qualidade percebida
pelo cliente

Figura 6 — Qualidade em servigos
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1994, p.196.

As pessoas e o0s clientes costumam usar a expressdo qualidade em
servigcos para definir, de uma forma geral, o nivel de satisfacdo com base na
experiéncia do servico que |he foi prestado. Segundo Gianesi e Corréa (1994),
qualidade em servigos € igual a defeito zero, devendo fazer certo desde a
primeira vez.

Segundo Cobra (2003), a qualidade percebida em servicos acontece no
momento em que € chamada de “hora da verdade”. A “hora da verdade” nada
mais é que o momento em que o cliente se encontra com o prestador do
servico e em que, geralmente, o pessoal da linha de frente do servigo se
encontra com mais frequéncia com os clientes.

A qualidade em servigcos compreende de que maneira 0 Servigo €
prestado, avaliando, assim, como ocorre a interagdo entre prestadores de
servico e seus clientes. Assim, Grdnroos (2009) aborda que a qualidade
esperada acontece em fungao de alguns fatores, conforme segue na figura 7. A
figura revela que a qualidade esperada apresenta-se numa escala de valores:
comunicacado de marketing, boca a boca, imagem da empresa/local, precos,

necessidade e valores do cliente.
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Imagem

Qualidade
esperada

Qualidade Total

Qualidade
experimentada

"

Comunicagao de marketing

Imagem

Vendas

Relagdes publicas Qualidade Qualidade
Boca a boca Técnica Funcional
Necessidades e valores do O qué? Como?

cliente

Figura 7 — Qualidade total percebida
Fonte: Grénroos, 2009, p. 69.

Segundo Grénroos (2009), o nivel da qualidade percebida é determinado
pela diferenca entre a qualidade esperada e a qualidade experimentada. Pode-
se observar na figura 7 que as experiéncias da qualidade estdo ligadas as
atividades tradicionais de marketing e que, como resultado, chegam a
qualidade percebida do servico. O autor ainda destaca que a boa qualidade
percebida é atingida quando a qualidade experimentada atende as
expectativas do cliente, isto €, a qualidade esperada.

A imagem possui uma fungao central na percepcao do cliente, quando
medimos a qualidade dos servigcos, sendo que essa constatacdo nao serve
apenas para empresas de servicos, mas também para outros modelos de
empresa.

Pode-se observar, com as abordagens dos autores aqui inseridas, que a
qualidade em servicos é percebida frente a uma comparacao entre
expectativas e experiéncias, dentro de uma série de atributos de qualidade.
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Groénroos (2009) apresenta alguns critérios da boa qualidade percebida

em servicos, com base em estudos e trabalhos conceituais. S&o sete os

critérios de boa qualidade percebida enumerados pelo autor, que podem ser

vistos como diretrizes baseadas em um sélido conjunto de pesquisas empiricas

e conceituais, bem como na experiéncia pratica.

O quadro 8 apresenta a lista dos sete critérios. O autor salienta que nao

se trata de uma lista exaustiva, que para alguns setores e para alguns clientes

certos critérios apresentados sdao mais importantes que outros e que ainda

podem existir outros determinantes de boa qualidade percebida em servigos

que podem nao estar cobertos por esses critérios.

Quadro 8 — Os sete critérios de boa qualidade percebida em servigco

Os clientes percebem que o provedor de servigos, seus
empregados, sistemas operacionais e recursos fisicos tém o
conhecimento e as habilidades necessérias para resolver
seus problemas de modo profissional (critério relacionado ao
resultado).

1. Profissionalismo e
habilidades

2. Atitude e
comportamento

Os clientes sentem que os empregados de servigco (pessoas
de contato) se preocupam com eles e se interessam em
resolver seus problemas de modo amigavel e espontaneo
(critério relacionado a processos).

3. Acessibilidade e
flexibilidade

Os clientes sentem que o provedor de servigo, sua
localizagdo, horario de funcionamento, empregados e
sistemas operacionais sao projetados e funcionam de modo a
facilitar o acesso ao servico e estdo preparados para se
ajustar as demandas e aos desejos dos clientes de modo
flexivel (critério relacionado a processos).

4. Confiabilidade e
integridade

Os clientes sabem que, qualquer coisa que aconte¢a ou com
a qual concordem, podem confiar no provedor de servigo,
seus empregados e sistemas para manter as promessas e ter
um desempenho de acordo com o melhor interesse dos
clientes (critério relacionado a processos).

5. Recuperagao de

servigos

Os clientes percebem que, quando algo da errado ou
acontece algo imprevisivel, o provedor de servigo entra em
acao imediatamente e de modo ativo para manté-los no
controle da situagdo e encontrar uma solugao nova e
aceitavel (critério relacionado a processos).

6. Panorama de servico

Os clientes sentem que o ambiente fisico e outros aspectos
do ambiente de encontro de servigo apoiam uma experiéncia
positiva no processo de servigo (critério relacionado a
processos).

7. Reputacao e
credibilidade

Os clientes acreditam que o negdcio do provedor de servigo é
confidvel e da valor adequado ao dinheiro, além de defender
0 bom desempenho e valores que podem ser compartilhados
entre os clientes e o provedor de servigo (critério relacionado
a imagem).

Fonte: Gronroos, 2009, p. 81.
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Os estudos realizados por Gianesi e Corréa (1994) identificaram que a
aprovagao dos servicos prestados bem como seu desempenho podem ser
medidos pelos clientes com base na atribuigdo de cinco fatores:

. Confiabilidade: refere-se a habilidade de poder entregar o
servigo que ora foi prometido dentro dos padrdes prometidos.

o Seguranca: corresponde a credibilidade e a confianca passada
pela empresa e por seus funcionarios aos clientes.

o Tangivel: esta ligado as instalagdes prediais, a conservacao dos
equipamentos, a apresentacao das pessoas, dos equipamentos e dos materiais
de comunicagao.

o Empatia: esta relacionada as formas de atendimento e atengéo
dispensadas aos clientes.

o Suscetibilidade ou responsividade: encontra-se diretamente
ligada a disposicéo dos funcionarios em ajudar os clientes, fornecendo servi¢os
com motivacao e podendo reagir com base nas necessidades dos clientes.

Com base em estudos de diferentes autores, Gianesi e Corréa (1994)
concluiram que existe um conjunto que envolve alguns critérios de avaliagdo do

servico em termos da qualidade, conforme a figura 8:
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Figura 8 — Critérios de avaliacao da qualidade no servico
Fonte: Gianesi e Corréa, 1994, p. 91.
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Gianesi e Corréa (1994) descrevem as caracteristicas dos critérios de
avaliagcédo, conforme segue:

o Acesso: serve para avaliar a facilidade que o cliente tem para
entrar em contato com o prestador do servico.

o Atendimento/Atmosfera: avalia a agradabilidade da experiéncia
que o cliente tem durante a prestacao do servigo.

o Competéncia: esta relacionada as habilidades técnicas do
prestador de servigco para com as necessidades do cliente.

o Consisténcia: € usada para medir a conformidade de alguma
experiéncia anterior, no intuito de n&o haver variabilidade no processo ou no
resultado.

o Credibilidade/Seguranca: € a percep¢ao do risco ao adquirir um
servico sem poder avalia-lo antes da aquisicdo, podendo variar com a
complexidade das necessidades de cada cliente e com o conhecimento que
este possui em relacao a prestacao do servico.

o Custo: trata-se do critério de avaliacdo que determina quanto o
cliente ira pagar pelo servigo prestado.

o Flexibilidade: refere-se a capacidade de mudanca e de rapida
adaptacao ao processo, no sentido de atender as mudancgas das necessidades
dos clientes no processo.

o Tangivel: é a busca da qualidade em alguma evidéncia fisica
dentro do processo de prestacao de servico.

o Velocidade de atendimento: esta ligada a maneira com que a
empresa e seus funcionarios prestam o servico. O tempo de espera nas etapas
do processo de prestacao do servigco atua nas dimensdes reais e percebidas.

A qualidade em servigos € um tema bastante subjetivo. O que pode ser
considerado qualidade para determinada pessoa, para outra ndo possui tanta
importancia.

Gianesi e Corréa (1994), Garvin (1987), Grénroos (2009), Cobra (2003),
Kotler e Keller (2005), Silva et al. (2005) entram em consenso no sentido de
que a qualidade percebida em servicos estd diretamente relacionada as
expectativas que o cliente possui em relagdo ao servico que esta adquirindo. E,

ainda, que um fator importante para medir a qualidade é a discrepancia entre a
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expectativa gerada antes da compra do produto ou de um servico e apos este
ser adquirido propriamente.

A qualidade percebida em servicos trata-se de um atributo de satisfacéo
do cliente. A percepcado da qualidade esta relacionada ao valor entregue ao
cliente, ou seja, que valores determinado cliente possui em relagéo a prestacao
de um servigo.

E preciso garantir que a qualidade percebida e o nivel de servigo
entregue em cada atividade desenvolvida devem, segundo Silva et al. (2005),
seguir alguns processos, como:

o 0s niveis de servicos desenvolvidos para a oferta de um servico
devem ser sempre definidos no sentido de proporcionar uma entrega maior de
valor ao cliente;

o 0s niveis de servigco de todos os processos internos devem estar
alinhados com os padrdes desenvolvidos e estabelecidos ao se definir a
prestacao de um servico;

o 0s niveis de servigo das atividades que compdem um processo de
prestacao de servico devem estar alinhados com o padrdo requerido para o
processo a ser executado.

Ja para lacobucci (2001), o valor é definido como uma equiparagao entre
a qualidade ou a satisfacdo e o preco, incluindo-se precos econémicos e
psicoldgicos, tais como esforcos de busca e de compra. Segundo o autor, 0s
clientes esperam uma prestacdo de servico de qualidade superior, quando
pagam precos elevados por eles. Assim, quando pagam menos, toleram um
servico de menor qualidade. O autor conclui, dessa forma, que os clientes dao
grande importancia com o valor entregue, tendo-o como parte do processo da

qualidade percebida.
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2.4.3 Os modelos utilizados

2.4.3.1 O modelo SERVQUAL

Dentro da importancia atual do setor de servigos, seja ele interno ou
externo, dentro do mercado, nasce a necessidade de se poder medir a
qualidade dos servicos da maneira como € percebida pelos consumidores ou
usuarios do servigo. Assim, com a finalidade de auxiliar a afericao da qualidade
surgiu e serd apresentado o modelo SERVQUAL.

Mas, antes disso, outros estudos foram sugeridos para avaliacdo da
qualidade em servicos. Oliver (1981) desenvolveu uma escala de pontos entre
“melhor que esperado” e “pior que esperado”, a fim de medir a qualidade dos
servigos prestados. Ja Barsky e Labagh (1992) apresentaram uma matriz de
satisfacdo do consumidor como forma de avaliagdo de suas atitudes e
informagdes, permitindo, assim, identificar pontos fortes e fracos.

Depois disso, Parasuraman et al. (1985) apresentaram o0 modelo
SERVQUAL. Esse modelo € um instrumento utilizado para medir a qualidade
dentro dos servigos prestados. Esses autores propuseram um dos trabalhos
pioneiros nessa area, o qual se baseou inicialmente no modelo de satisfacdo
proposto por Oliver (1980), que afirma que a satisfacdo do cliente trata-se da
diferenca entre a expectativa e o desempenho no processo do servigco
prestado. Assim, segundo Parasuraman et al. (1985), a avaliacdo de um
servigco por um cliente é medida por meio da diferenca entre a expectativa e o
julgamento pelo servico recebido. Dessa forma, a diferenca entre a expectativa
e o desempenho é a medida da qualidade dentro dos servigos prestados.

Nesse sentido, Abackerli, Miguel e Salomi (2005) enfatizam que o
julgamento sobre a qualidade dos servicos depende de como os clientes
percebem o real desempenho do servigo, a partir de suas proprias
expectativas.

Outra contribuicdo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), obtida por
meio de pesquisa, é que os clientes utilizam os mesmos critérios para chegar a

um julgamento avaliativo sobre a qualidade do servico prestado, e isso
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independentemente do tipo do servico considerado. Depois disso, esses
critérios foram generalizados em categorias denominadas dimensfes da
qualidade. Assim, essas dimensdes representam os fatores mais criticos da
prestacdo de servigo, podendo causar a discrepancia entre a expectativa, o
desempenho e a satisfagéo.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) tomaram como base as
dimensdes da qualidade de servigos e desenvolveram um questionario que
chamaram de escala SERVQUAL, utilizando diversos acontecimentos entre
expectativas e satisfagdo em prestagbes de servigo. A escala SERVQUAL é
muito utilizada no meio académico e possui em sua esséncia uma escala de
avaliacao para ser utilizada na aplicagdo de questionarios ou entrevistas. Essa
escala vai de um a sete, sendo que um se refere a discordar fortemente e sete
a concordar fortemente. No quadro 9 sdo apresentadas as 10 dimensdes

originais da qualidade de servico.

Quadro 9 — As dez dimensdes da qualidade em servico

As dez dimensdes originais

Confianga

Sensibilidade

Comunicacao

Credibilidade

Segurancga

Competéncia

Cortesia

Compreensao/Conhecimento do cliente

Acesso

Tangibilidade

Fonte: Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985.

Logo depois, tendo como base o instrumento SERVQUAL,
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) efetuaram um refinamento do
instrumento e chegaram a um resultado de cinco dimensbes da qualidade,
conforme segue:

o Confiabilidade: habilidade de prestar o servico com exatidao.
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o Presteza: disposicdo em ajudar clientes, fornecendo o servigo
com mais presteza e prontidao.

o Garantia: conhecimento e habilidade dos funcionarios em
demonstrar confianga no ato da prestagéo do servigo.

o Empatia: grau de cuidado e atencdo pessoal dispensado aos
clientes.
o Aspectos tangiveis: instalagbes, equipamentos, pessoal envolvido

no processo e material de comunicagéo visual.

O modelo SERVQUAL é constituido por trés partes. A primeira delas
possui 21 questdes relacionadas as expectativas; a segunda parte possui mais
21 questdes para medigdo das percepgoes; e a terceira parte consiste em uma
questao relacionada ao desempenho da empresa. Para qualquer que seja o
servico a ser avaliado, as questdes s&o distribuidas entre as cinco dimensdes
de avaliagcao apresentadas anteriormente (confiabilidade, empatia, confianca,
fiabilidade e capacidade de resposta). Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
alertam que, em alguns casos, devem ser inseridas adaptacdes, a fim de o
modelo ser ajustado ao caso a ser analisado.

Conforme Parasuraman et al. (1988; 1990), a escala SERVQUAL é
utilizada para medir as expectativas (E) e as percepgoes (P) dos clientes com
base no servigco prestado. Assim, a qualidade (Q) é o resultado da diferenca
entre (P) e (E), ouseja (P —E = Q).

A utilizagdo do modelo SERVQUAL em clientes internos foi proposta,
inicialmente, por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990), pois, antes disso, o
modelo era utilizado somente em clientes internos. Porém, como os estudos
desses autores envolviam apenas a avaliacdo da qualidade em servigos
externos, a afirmativa feita por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990)
necessitava de um maior embasamento empirico para suporta-la.

Dessa forma, Reynoso e Moores (1995) deram sequéncia aos estudos
de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990), mas com pesquisas voltadas
exclusivamente aos clientes internos, considerando os critérios a partir dos
quais os clientes internos avaliam a qualidade dos servicos recebidos. Uma
importante contribuicao de Reynoso e Moores (1995) foi a constatacdo de que
os funcionarios, na posicao de clientes internos, sdo capazes de avaliar nao

somente os servicos recebidos em sua area ou departamento, mas de julgar os
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servigos recebidos também de outros setores da empresa. Esses autores ainda
confirmaram a utilizagdo do modelo SERVQUAL em clientes internos como
forma aplicada e funcional, devido a similaridades encontradas em suas
pesquisas ao se comparadas a aplicacao de clientes externos.

Assim, para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), o modelo
SERVQUAL, em seu modelo conceitual, apresenta que a qualidade € avaliada
pelo consumidor ou tomador de servigo de forma a comparar suas expectativas
e a percepcgao que este teve em relacédo a performance do servigo prestado.

Parasuraman et al. (1988; 1990) afirmam, também, que a escala
SERVQUAL serve apenas como parametro de medicdo da qualidade do
servico, ndo sendo eficaz para a medicdo de desempenho e satisfacao dos
clientes.

Alguns problemas foram apontados por Buttle (1996). Segundo esse
autor, o modelo SERVQUAL possui sua base dentro do paradigma da
desconfirmacao, mas deveria possuir sua base dentro do paradigma da atitude.

Carman (1990) e Salazar (2000) criticam as dimensdes do modelo
SERVQUAL. Eles comparam o modelo a uma espinha dorsal, ao referir que
esse modelo pode ser utilizado em largo conjunto de servigos. No entanto,
esses autores deixam explicito que, mesmo adaptando esse modelo a
diferentes tipos de servigos dentro de diferentes contextos, ele ndo se mostra
eficaz para medir o desempenho em relagéo a qualidade do servico.

Nesse sentido, Carman (1990), Cronin e Taylor (1992, 1994) e Teas
(1993, 1994) vém apontando limitacbes e problemas da metodologia
SERVQUAL e mostrando alternativas para as limitagdes da escala. Cronin e
Taylor (1992) citam outro modelo de escala para avaliar o desempenho e a
qualidade em relacao ao servigo prestado, o modelo SERVPERF.

Segundo Cronin e Taylor (1992), Buttle (1996), o modelo SERVQUAL é
uma forma pouco eficaz na busca pela avaliagdo da qualidade do servigco
prestado, uma vez que nao é capaz de incorporar a dindmica constante das
expectativas. Segundo esses autores, o modelo SERVQUAL trata as
expectativas como se fossem estaticas ou imutaveis ao longo do tempo.

Buttle (1996) ainda critica 0 modelo SERVQUAL no sentido de que os
consumidores utilizam outros padrdes como base para avaliar a qualidade do

servigo, indo muito além das expectativas, como € referido pelos autores
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Parasuraman et al. (1988; 1990). Buttle (1996) ainda critica outra questao
relacionada a composicédo do modelo SERVQUAL e ponta que a utilizagdo de
quatro a cinco itens para medir a variabilidade dentro de cada dimensao da
qualidade do servi¢o ndo é suficiente, muito menos, eficaz.

Adiante sera abordado o modelo SERVPERF de medida, relacionado a
qualidade em servigos, que, segundo alguns pesquisadores, € mais apropriado
para a medicdo do desempenho e da qualidade em servigos prestados

internamente.

2.4.3.2 O Modelo SERVPERF

Antes de introduzir no modelo SERVPERF, € necessario entender os
motivos que levaram a desenvolver um novo modelo depois da ferramenta de
qualidade SERVQUAL.

A forma de medir a qualidade dos servigos investigada por Cronin e
Taylor (1992) defende que a qualidade dos servigos € um construto abstrato e
ilusério, sendo, dessa forma, de dificil mensuragdo. Segundo esses autores,
existe uma mistura entre a satisfacdo e a atitude na definicdo da qualidade de
servigo proposta por PARASURAMAN et al. (1985).

Nesse sentido, para Cronin e Taylor (1992) e Carman (1990), a escala
SERVQUAL é uma escala inadequada para a medicdo do desempenho de
qualidade, uma vez que existe pouca ou nenhuma evidéncia teodrica ou
empirica que sustente a premissa do espaco expectativa/percep¢cao como
forma de medida. Assim, Cronin e Taylor (1992) encontram evidéncias de que
a satisfacao é um antecedente da qualidade do servico prestado, e, apos essa
descoberta, esses autores testam:

o um método alternativo de operacionalizagdo da qualidade
percebida de servigo, que se baseia unicamente na performance do servico;

o a significancia das relagdes entre qualidade de servigo, satisfagao
do consumidor e inten¢des de compra; neste caso, o objetivo foi testar a ordem
da relagao causal entre qualidade de servico e satisfagdo do consumidor, além
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do impacto da qualidade de servico e a satisfacdo do consumidor nas
intencdes de compra.

Depois de efetuados os testes, Cronin e Taylor (1992) apontam que:

o a ferramenta SERVPERF pode ser melhor para medir a qualidade
em servigo baseada na performance e no desempenho;

o a qualidade do servico trata-se de um antecedente da satisfacéao
do consumidor, conforme proposto inicialmente por Parasuraman et al. (1985,
1988). Utilizando a escala SERVPERF Cronin e Taylor (1992) puderam
verificar que a qualidade do servico possui um efeito significativo na satisfacéo
do consumidor em todas as amostras pesquisadas;

o a satisfacdo do consumidor possui efeito significativo nas
intencdes de compra também dentro da escala SERVPERF;

o e, por fim, a qualidade do servico possui menor efeito que a
satisfacao do consumidor nas intencdes de compra. Na verdade, a qualidade
do servico ndo possui um impacto significativo nas intencbes de compra em
nenhuma das amostras que pesquisaram.

Cronin e Taylor (1992) ainda afirmam que a escala SERVQUAL é falha
por estar baseada num paradigma de satisfacdo (o da desconfirmacao: pior
que o esperado, melhor que o esperado) e ndao num modelo atitudinal. Ainda
segundo esses autores, a qualidade do servico deve ser medida numa escala
atitudinal, partindo-se da medida de performance do servigo, com a vantagem
adicional de reduzir o tamanho do universo e o instrumento de pesquisa.

Assim, o instrumento SERVPERF foi desenvolvido por Cronin e Taylor
(1992), que se basearam somente na percepgao do desempenho dos servigos
prestados. Segundo, Abackerli, Miguel e Salomi (2005), a distingdo entre os
modelos SERVQUAL e SERVPERF possui grande importancia, uma vez que
as empresas fornecedoras de servigos possuem a necessidade de saber qual €
seu objetivo essencial: se ter clientes que estdo satisfeitos com seu
desempenho ou fornecer servicos com um nivel maximo de qualidade
percebida.

Salazar (2000) e Salazar, Costa e Gomes (2003) efetuaram estudos
comparando o modelo SERVQUAL e o SERVPERF e constataram que o
modelo SERVPERF é mais apropriado para avaliacdo da performance da

qualidade do servico prestado. Dentro das pesquisas realizadas em diferentes
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setores e tipos de atividades, os autores acabaram optando pelo modelo
SERVPERF com o argumento de que essa ferramenta se mostra mais
adequada para a avaliagao do desempenho em servicos.

Em um de seus estudos, Salazar (2000), comparando o modelo
SERVQUAL e o SERVPEREF, ressalta que a avaliagdo do servigo a partir da
avaliacao do desempenho da empresa é o método mais adequado para avaliar
e medir a qualidade do servico prestado. Assim, essa relagdo trata-se da
percepcao do cliente em relacdo ao desempenho do servico prestado e pode
ser identificada de forma mais eficiente pelo modelo SERVPERF, dando,
assim, sustentacao aos estudos realizados por Cronin e Taylor (1992). Salazar,
Costa e Gomes (2003) apontam a ferramenta SERVQUAL como sendo menos
eficaz para medir o desempenho em alguns setores.

A fim de justificar o modelo criado, Cronin e Taylor (1992) enfatizam que
a qualidade deve ser conceituada mais como uma atitude do cliente em relacéo
as dimensdes da qualidade e que ndo deve ser medida por meio do modelo de
satisfacao proposto por Oliver (1980), que mensurava a qualidade mediante as
diferencgas entre expectativas e desempenho.

Conforme Cronin e Taylor (1992), a qualidade percebida dos servigos é
um antecedente da satisfagdo do cliente, e essa satisfacdo possui efeito
significativo dentro das intencées de compra. Ainda conforme os autores, a
qualidade dos servigcos possui uma menor influéncia nas intencées de compra
que a propria satisfacao do cliente. Em outras palavras, o resultado obtido pelo
desempenho representado pela satisfagéo é o que realmente importa.

Dessa forma, Cronin e Taylor (1992) propéem a escala SERVPERF
como uma alternativa ao instrumento SERVQUAL e apontam que o modelo
SERVPERF se trata de um instrumento mais apropriado para a medi¢do da
qualidade em servigos, ao ser comparado com o modelo SERVQUAL. Os
autores ainda concluem que o instrumento SERVPERF é uma ferramenta mais
sensivel, quando se vao medir as variagdes de qualidade em relagdo as outras
escalas testadas.

Nessa linha, Abackerli, Miguel e Salomi (2005) realizaram diversos
testes entre os modelos SERVQUAL e SERVPERF e constataram que, na
maioria das comparag6es, o0 modelo SERVPERF se destacava em relagédo ao
modelo SERVQUAL. Uma das vantagens do modelo SERVPERF para a
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utilizagdo como avaliacao de desempenho em clientes internos é em relagao
ao menor numero de questdes, se comparado ao modelo SERVQUAL, em que
o entrevistado leva menos tempo para responder as questdes, o que contribui
para a ndo desmotivagdo dos respondentes, como quando se deparam com
questiondrios mais extensos.

Diante do exposto, entre os modelos SERVPERF e SERVQUAL, o
presente trabalho se utilizara do modelo SERVPERF para a realizagdo da
pesquisa, uma vez que se pretende buscar e medir o desempenho e a
performance em relagdo aos servicos prestados pelo departamento de
suprimentos da Energia Limpa Ltda. Segundo pesquisas anteriores aqui
citadas, o modelo SERVPERF apresenta melhores atributos em relacdo as
medidas de desempenho e performance para com a prestacado de servicos e a
qualidade com que este é prestado.

Apbs dar enfoque a qualidade dos servigos prestados dentro e fora de
uma organizagao, passa-se ao capitulo trés. Inicialmente, sera apresentado um
breve historico da empresa pesquisada, que despertou o interesse de estudar a
fundo os determinantes da satisfacdo na prestacdo de servicos para com o

departamento de suprimentos.
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3. EMPRESA PESQUISADA

3.1 A Energia Limpa Ltda.

A Energia Limpa Ltda. produz pas para geradores edlicos gigantes, que
mais parecem asas de avido. A produgcdao ocorre no distrito industrial de
Sorocaba, interior de Sdo Paulo. Segunda maior fabricante de pas edlicas do
mundo, a brasileira Energia Limpa Ltda. produziu quatro mil unidades dessas
pecas em 2011 e deve produzir 6,5 mil em 2012. Pela primeira vez, parte delas
ficara no pais.

A empresa foi fundada por trés sécios ha mais de 15 anos. Porém, no
final do més de maio de 2011, seus sdcios fecharam a venda de cerca de 80%
da Energia Limpa Ltda. para um consoércio de investidores liderado por um
grupo de fusdes e aquisi¢des, Beta.

Segundo Cancado (2011), a companhia recebeu dos novos sécios um
aporte de US$ 460 milhdes, dinheiro que foi usado para financiar o crescimento
acelerado esperado para 0s proximos anos e novos projetos.

A Energia Limpa Ltda. possui oito plantas estratégicas, todas elas
localizadas nas proximidades da central. Essa planta centraliza as operagdes
administrativas, como importacdo, exportacdo, suprimentos, logistica,
financeiro, recursos humanos, juridico, qualidade, entre outros departamentos.
Em 2011 possuia cerca de cinco mil funcionarios, distribuidos em suas plantas
de operacao.

Os produtos comercializados pela Energia Limpa Ltda. estao distribuidos
em dois grandes grupos: pas para geradores edlicos e ventiladores industriais.
Até o inicio de 2011, todos os produtos fabricados pela empresa eram para
exportagdo. No entanto, a partir do segundo trimestre de 2011, iniciou-se a
fabricacdo de pas para ser instaladas no Brasil, mais precisamente na regidao
Nordeste do pais.

Criada em 1995, quando os primeiros parques geradores estavam sendo

erguidos na Europa, a Energia Limpa Ltda. tirou vantagens desse cenario. Ela
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fornece 80% das pas usadas nas turbinas de grandes clientes nacionais e
internacionais.

De suas fabricas ja sairam mais de 30 mil pas, capazes de gerar energia
equivalente a da usina hidrelétrica de ltaipu. Ao contrario da lider mundial do
setor, a dinamarquesa Gama, a Energia Limpa Ltda. s6 faz pas sob medida e
encomenda para o cliente.

3.1.1 Principais clientes e fornecedores

Por questao de seguranca relacionada a tecnologia envolvida em cada
equipamento, o nome de seus clientes e de seus fornecedores ndo pbde ser
divulgado neste trabalho.

Todo o processo de fabricacdo é cercado de muito sigilo. Na linha de
montagem, que € praticamente toda artesanal, € proibido fotografar ou filmar.
Os funcionarios de alto escaldao tém de obedecer a uma quarentena de dois
anos, caso queiram trabalhar para um concorrente. O maior segredo esta no
processo em si — em quantas camadas de tecido de fibra de vidro séo
aplicadas, nos materiais usados na aerodinamica de cada produto.

Segundo Cangado (2011), sdo cenas que lembram a construcao da Arca
de Noé do nosso imaginario, por causa do tamanho dos equipamentos e da
quantidade de gente envolvida no trabalho. Quando prontas, as pas viram
verdadeiras obras de arte.

3.1.2 Tendéncias para o mercado de energia edlica

Para Cancado (2011), o Brasil, mesmo que com grande atraso, também
comega a se destacar e mostra que possui potencial. A politica energética
brasileira estd comegando a priorizar a energia edlica. O presidente da EPE
(Empresa de Pesquisa Energética), do Ministério de Minas e Energia, ja

afirmou que havera leildo todo ano, o que é um bom sinal para a industria.
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O governo promoveu dois leildes desde 2009. Cancado (2011) comenta
que o Brasil tem um dos melhores perfis de vento do mundo. Seu potencial
edlico é de 300 gigawatts. E quase o triplo da capacidade instalada no pais,
considerando todas as fontes de energia.

Apb6s uma breve explanagao acerca da empresa pesquisa, bem como de
alguns pontos sobre o mercado em que atua, serdo apresentados nos
proximos subitens alguns dos procedimentos utilizados pelo departamento de
suprimentos da empresa. As politicas e os procedimentos desse departamento
que serdo apresentados abordam a maneira com que este presta servigos aos
demais departamentos envolvidos dentro do processo, bem como as regras e
normas para quem tem a necessidade de algum material indireto na empresa
como um todo. O procedimento em questao se trata de uma elaboragdo do

departamento de suprimentos da empresa Energia Limpa Ltda.

3.2 Procedimentos de suprimentos da Energia Limpa Ltda.

Os procedimentos da Energia Limpa Ltda. tém como objetivo
estabelecer diretrizes para a execug¢ao do processo de aquisicdo de materiais
indiretos e a contratagdo de servigos.
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3.2.1 Processos de suprimentos

De modo geral, o fluxo de atividade de suprimentos (compras) ocorre da

seguinte forma:

Estudo de Formulacao da Selecao de Negociacao
mercado estratégia fornecedores das variaveis

Contrato e Relacionamento
pedido com fornecedor

Medir Follow-up.
desempenho

Figura 9 — Fluxo das atividades de suprimentos
Fonte: Adaptada da empresa Energia Limpa Ltda.

3.2.2 Cadastro de fornecedores

Segue abaixo a relacdo de documentos necessarios para a realizacao

de cadastro de fornecedores:

o Certidao Negativa de Tributos Federais.

o Certidao Negativa de Tributos Estaduais.
o Certidao Negativa de Tributos Municipais.
o Certidao Negativa Previdéncia Social.

o Certiddo Negativa FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de

Servico).
o Contrato Social.
o Cartdo CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica).

o Recolhimento FGTS/INSS (Instituto Nacional de Seguridade
Social).
o Balango Patrimonial e Demonstragdo de Resultado de Exercicio —

ultimo ano.
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o Sintegra.
. Serasa.
Devem ser solicitadas para analise, ainda, pela area de suprimentos, as

seguintes informagdes:

o Tempo de atuagdao no mercado;

o Numero de funcionarios;

o Principais clientes (a0 menos trés com contato para referéncia
comercial);

o Cépia de certificacao 1ISO9000, quando houver;

o Relagao dos funcionarios que atuardo no contrato.

Devem ser enviadas copias autenticadas de todos os documentos
solicitados. O fornecedor passara por avaliagdo e, apdés a aprovacao, estara
apto a atender a Energia Limpa Ltda. Outros documentos especificos poderao
ser solicitados, caso haja necessidade.

Durante o processo de avaliagdo de fornecedor, deve ser observado se
existiu ou existe algum vinculo entre a empresa consultada, seus funciondrios e
a Energia Limpa Ltda., devendo ser verificado o histérico dessa relagdo sempre
que for existente. E a empresa consultada fica sujeita a avaliagdo e aprovacao
do comité interno de suprimentos antes do inicio do processo de cotagcéo. Além
da avaliacao dos documentos, de acordo com o material, o fornecedor devera
ser submetido também ao processo de homologagéo.

3.3 Solicitacoes de orcamento para aquisicao de material indireto

ldentificada a necessidade de aquisicdo de um material, a &rea
solicitante podera verificar no mercado o material que atenda as necessidades,
para, depois, fazer a primeira identificacdo de fornecedores tecnicamente aptos
e o levantamento de todas as especificagbes necessarias para a compra.
Deve-se verificar se as informagbes necessarias para realizar a cotagcado sao
confidenciais e, caso afirmativo, enviar ao fornecedor o acordo de
confidencialidade. A &area de suprimentos devera ser comunicada para que
realize o processo de cotacao.
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Caso seja um item de consumo repetitivo ou matéria-prima, e a area
solicitante ja possua orcamento desse item analisado anteriormente por
suprimentos, ndo havera a necessidade de solicitar novamente cotacdo a
suprimentos antes da emissao de solicitagdo de compra. Podera ser realizada,
inicialmente, uma cotacao para orientar o solicitante em relagdo ao valor para
emissao de solicitacdo de compra, concluindo o processo de cotagdo apéds a
aprovacgao da solicitagdo de compra.

Devera ser verificado com a area de SSMA (saude, seguranca e meio
ambiente) se o material solicitado deve atender a algum requisito especifico.

3.4 Solicitacoes de orcamento para contratacao de servico

Identificada a necessidade de contratacdo de um servigo, devera ser
elaborado o escopo, com todas as informacgdes relevantes e especificacdes
necessdarias para a contratacdo. O solicitante podera verificar no mercado
empresas aptas para realizar o atendimento a sua necessidade, porém a
realizacdo de cotagdo devera ser conduzida pela area de suprimentos. Essa
area podera complementar a analise de potenciais fornecedores no mercado,
contando com o0 apoio do solicitante para esclarecer duvidas e avaliar a
capacidade de atendimento do fornecedor. As areas solicitantes deverédo
trabalhar com planejamento, acionando a area de suprimentos para a

realizagdo de cotagbes com tempo apto para a realizagdo do processo.

3.5 Solicitacoes de contratacao de servico (esporadico)

Devera ser elaborado contrato, junto ao departamento juridico, relativo
ao servigo que sera prestado, de forma a garantir a qualidade dos servigcos que
serdo prestados. No caso de fornecedores novos, devera ser realizado o
processo de cadastramento de fornecedor.
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3.6 Casos emergenciais

Caso seja comprovada a necessidade de um material (emergencial) em
horario diferente do administrativo, a area de manutencao podera solicitar o
material, mesmo n&o havendo pedido de compra aprovado. Deverda ser
enviado, todavia, um e-mail com a descricdo do fato que levou a necessidade,
para o comprador responsavel pelo atendimento a esse material, com copia
para o gerente de suprimentos, o diretor de suprimentos e o executivo de sua
area. No primeiro dia util apds a ocorréncia da emergéncia, devera ser criada
uma solicitacdo de compra para regularizar o pedido do material emergencial.
Apenas as pessoas nomeadas pelos executivos, cujos nomes deverao ser
informados a area de suprimentos previamente, poderdo realizar esse

procedimento emergencial.

3.7 Concorréncias

A Energia Limpa Ltda. realiza periodicamente concorréncias para
selecdo dos fornecedores de seus materiais e servicos. Todas as
concorréncias terdo suas regras definidas e descritas formalmente em um
documento denominado “regras para concorréncia”. Cada familia de itens
possui uma regra especifica. Existem algumas regras gerais para o processo
de compra, quais sejam:

o para a compra de materiais com valor inferior a R$ 2.500,00 e
com frequéncia esporadica, podera ser realizada apena uma cotacao, havendo
a necessidade de se registrar a proposta comercial;

o para a compra de materiais com valor entre R$ 2.501,00 e R$
10.000,00, deveréao ser realizadas ao menos duas cotagdes, as quais precisam
ser documentadas por meio de ata de processo, que devera ser assinada pelo
comprador e pelo gerente de suprimentos;

o para a compra de materiais com valor superior a R$ 10.000,00,

deverdao ser realizadas ao menos trés cotagbes, que precisam ser
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documentadas por meio de ata de processo, que devera ser assinada pelo
comprador, pelo gerente de suprimentos e pelo diretor de suprimentos.

Em caso de processos referentes a servicos contratados por periodo
superior a um més, aquisicdo de materiais indiretos negociados em volumes
para fornecimento superior a um més e matéria-prima, devera ser realizada a
concorréncia e estabelecido contrato junto ao departamento juridico pelo
periodo de 12 meses, buscando-se, assim, a negociagdo sobre um volume
significativo e a fixagdo dos precos pelo periodo contratado.

Em todos os processos de concorréncia devera ocorrer a participagao de
um novo fornecedor entre as empresas consultadas, almejando-se, assim,
ampliar o conhecimento do mercado fornecedor e obter constantemente um
melhor resultado nas negociacoes.

A avaliagdo de um processo de concorréncia inclui ndo apenas 0s
aspectos comerciais, mas também os aspectos técnicos, podendo ser definido
como fornecedor uma empresa que nao seja a que apresentou a melhor
proposta. Nesses casos, deverdo ser descritas na ata as consideragbes que
levaram a escolha do fornecedor.

Devera ser elaborada uma ata de processo a qual deverao ser anexados
todos os documentos apresentados para aquele processo. Caso seja iniciado
um processo de cotagdo e este seja suspenso antes do término do processo,
devera ser elaborada uma ata documentando a forma como o processo foi
conduzido e justificando o seu cancelamento.

Nos processos em que nao for possivel realizar o nimero de cotagdes
estabelecido, devido a restricbes técnicas, devera ser mencionado esse dado
na ata, e o responsavel por essa area devera assina-la.

Nos casos em que a empresa aprovada para o fornecimento nao
corresponder a empresa que apresentou a melhor proposta, devera ser
descrito o embasamento para a decisdo, e o responsavel pela area solicitante
devera assinar a ata juntamente com o comité de aprovacao de suprimentos.

Além das situagdes acima descritas, o responsavel pela area solicitante
devera participar do processo decisério e assinar a ata de processo, quando 0s
valores forem superiores a R$ 10.000,00.
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Tais regras serdo enviadas pelo comprador responsavel no momento
dos pedidos de cotacdo, garantindo que os fornecedores participantes tenham
total conhecimento de como o processo de licitagao sera conduzido.

3.8 Elaboracao de contratos

Para a contratagdo de servigcos, € necessario que seja elaborado um
contrato entre as partes antes da realizagdo do mesmo. Dentro desse

processo, existem as responsabilidades de cada departamento da empresa.

3.9 Contratacao de servicos permanentes ou esporadicos

Existem algumas responsabilidades divididas por departamento, para a
elaboracgéo e o fechamento do contrato, quais sejam:

o area solicitante do servico: cabe a area solicitante do servigo a
elaboragdo completa do escopo e o suporte para davidas que possam surgir
durante o processo de cotacdo. A partir da conclusdo do processo de cotacao,
da elaboragao do contrato e do inicio das atividades, a érea solicitante passa a
ser responsavel pelo contrato, realizando a gestdo operacional, acompanhando
o atendimento dos servicos contratados e avaliando o desempenho do
fornecedor. Havendo a necessidade de mudanca de escopo ou detectada a
deficiéncia do atendimento, a area de suprimentos podera ser acionada para
auxiliar na resolucdo de deficiéncia, negociacdo de novos escopos ou
reabertura de processo de cotagdo, caso haja necessidade. Os contratos sao
elaborados em conjunto entre as areas solicitante, suprimentos e juridico, com
0 objetivo de elaborar um contrato que atenda aos aspectos técnico, comercial
e juridico. O contrato deve conter SLA (service level agreement) com
parametros de avaliagdo que serao utilizados pelo solicitante para a avaliagao
do desempenho do fornecedor. O prazo dos contratos deve ser de um ano,
podendo ser prorrogado por meio de aditivo contratual e, ainda, ser
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estabelecido por maior periodo, se julgado necessario pelas areas, devido a
investimentos que serédo realizados entre outros aspectos. No periodo de
conclusao de cada contrato, devera haver um alinhamento entre as areas, para
definicdo quanto a sua renovagao, e a abertura de processo de cotagao, para
avaliacao do mercado e possivel substituicao;

o suprimentos: a d4rea de suprimentos € responsavel pela
realizacdo do processo de cotacdo, pela solicitagdo dos documentos
necessarios, pelo encaminhamento dos documentos as areas responsaveis por
sua avaliacao, pela consolidacdo das informagdes, em conjunto com as demais
areas, para analise de aprovacao do fornecedor, e pelo auxilio na elaboracao
do contrato junto ao departamento juridico;

o recursos humanos: verificagdo da regularidade de registros de
funcionarios, recolhimento de FGTS e INSS;

o financeiro: verificagdo de regularidade junto ao Serasa;

o fiscal: verificacdo de regularidade da Certidao Negativa de
Tributos Federais, da Certidao Negativa de Tributos Estaduais, da Certidao
Negativa de Tributos Municipais, da Certiddo Negativa Previdéncia Social, da
Certidao Negativa FGTS e Sintegra. Essas certidoes poderao ser solicitadas ao
fornecedor com a frequéncia que a empresa julgar necessaria;

o contabilidade: verificagdo da regularidade do Contrato Social, do
Cartdo CNPJ, do Recolhimento FGTS/INSS (juntamente com o Departamento
de Recursos Humanos), do Balango Patrimonial e do Demonstrativo de
Resultados de Exercicio (Gltimo ano ou semestre);

o SSMA: verificacao do Atestado de Saude Ocupacional e do PPRA
(Programa de Prevencao de Riscos Ambientais), do licenciamento ambiental e
de outros requisitos aplicaveis a cada segmento. Os documentos referente as
pessoas que trabalhardo na empresa deverdo ficar arquivados no
departamento de SSMA, juntamente com o comprovante de realizagdo de
integracao;

o juridico: elaboracdo de acordos de confidencialidade durante o
processo de cotagdo, elaboragdo do contrato em conjunto com a éarea
solicitante e a de suprimentos. Todos os documentos apresentados e

analisados pelas areas responséaveis, assim como o formulario de avaliacao de
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documentos para credenciamento de fornecedor, deverao ficar arquivados no
departamento juridico juntamente com o contrato.

Os servicos a serem realizados de forma esporadica deverdo ser
submetidos a avaliagéo pela area solicitante, pelo juridico e pelo departamento
de suprimentos, para definicdo quanto a necessidade de realizagdo de contrato
ou ndo, considerando-se para essa decisdo a possibilidade de repeticdo de
determinado servigo, bem como o nivel critico que este possa representar do
servigo que sera prestado.

O departamento de suprimentos da Energia Limpa Ltda. compartilha

com seus colaborados uma visao estratégica para a realizacao do trabalho.

3.10 Visao estratégica

Dentro da visdo estratégica, sdo apresentados um breve relato dos
direcionamentos de cada departamento envolvido e seus respectivos
processos:

o Gestao de suprimentos: entendimento da area como agente de
resultado para a empresa, com visdo sistémica do negocio e que estabelece
redes para identificacdo de solugdes e oportunidades. E uma area que agrega
valor, superando os limites de ser apenas fase de um processo, para assumir a
posicao de fonte geradora de ganhos para a empresa.

o Ciclo logistico: manter uma visdo detalhada da cadeia de
suprimentos, permitindo a identificacao de oportunidades de reducéo de custos
da mesma, seja pela otimizacdo de processos ou pela promog¢édo de maior
competitividade entre os seus agentes.

o Mercado: realizar 0 mapeamento e o continuo monitoramento
dos mercados nacional e internacional, visando a antecipacado de ameagas € a
identificacdo de oportunidades.

o Fornecedor: selecionar, desenvolver, administrar e manter uma
base de fornecedores compativel com as necessidades de materiais e servigcos
da empresa, para garantir a continuidade dos processos empresariais pelo

menor custo.
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o Cliente interno: Atender as necessidades da empresa por meio
do cumprimento das solicitacdes recebidas, obedecendo as especificacoes
corretas de materiais e servicos ou buscando alternativas compativeis e de
menor custo, identificadas junto ao mercado e aprovadas pelo solicitante.

o Pessoal: selecionar e desenvolver nossos colaboradores de
acordo com os procedimentos definidos pelo departamento de RH.

o Plano estratégico de suprimentos: para cada grupo de
materiais e servicos, o departamento de suprimentos devera elaborar uma
estratégia de suprimento. Nessa estratégia deverdo estar consideradas as
caracteristicas de pregos futuros, as demandas projetadas, as perspectivas de
manutengao e desenvolvimento da base de fornecedores e também um plano
de contingéncia.

Depois de ser apresentado um pouco da empresa pesquisada, bem
como os procedimentos de compras adotados por ela, serdo abordadas, no
proximo capitulo, a metodologia utilizada na presente dissertagdo e a analise
dos resultados obtidos com a pesquisa.



84

4. METODOLOGIA E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apontar e discorrer sobre a metodologia
utilizada para a confecgéo da presente dissertacdo. Também se vai descrever
de que forma foi realizada a investigacdo, a fim de identificar os fatores
determinantes de satisfagdo dos clientes e fornecedores internos com relagéao
ao atendimento das necessidades da area de suprimentos da Energia Limpa
Ltda., bem como os demais processos realizados no levantamento das
informacdes e na realizacdo da pesquisa.

Silva e Menezes (2005) advogam que todo projeto de pesquisa, do
desenvolvimento as conclusdes, necessita estar sempre bem amparado por um
planejamento, no qual devem existir solidas reflexdes conceituais alicergadas
em conhecimento ja existente no ambito do campo a ser estudado, para que,
dessa forma, os resultados possam ser satisfatérios.

No decorrer da realizagdo do presente trabalho, a empresa pesquisada
passou por uma reestruturacdo, na qual abriu seu capital para o mercado e,
assim, realizou a venda de 80% de suas agbes para investidores, uma
empresa do grupo Beta. Dessa forma, o nome da empresa precisou ser
ocultado, para que seus processos internos ndo se tornassem publicos.

Assim, é importante salientar que a pesquisa foi realizada e
desenvolvida na empresa de fato; no entanto, nesta dissertacao, leva o nome

de Energia Limpa Ltda.

4.1 Metodologia da pesquisa cientifica

A pesquisa cientifica € um instrumento racional no qual se pressupde a
acao qualificada de um trabalho, que, por outro lado, € um elemento
indispensavel dentro da area académica.

Conforme Lakatos e Marconi (2010), € por meio da pesquisa cientifica
que se obtém uma maior produgdo em qualidade e quantidade, assim como
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melhores informagdes para o entendimento do homem, da sociedade e da
natureza. E assim se chegou ao método quantitativo a ser utilizado na presente
dissertacao.

A pesquisa € uma atividade das ciéncias, cujo propdésito é a indagacao e
a descoberta da realidade nos mais variados campos de atuagdo. Uma
pesquisa, na visdo de Silva e Menezes (2005), busca gerar conhecimentos
para a aplicacdo pratica de teorias, quando direcionados para a solugao de
problemas especificos.

Quanto a forma de conduzir a pesquisa e a abordagem do problema,
uma pesquisa pode ser classificada como quantitativa, em que considera que
todas as variaveis podem ser quantificaveis, podendo projetar em nameros as
opinides e informacdes obtidas com a pesquisa, com a intencéo de classificar e
cruzar os dados obtidos, a fim de analisa-los.

Lakatos e Marconi (2010) comentam que a pesquisa quantitativa
pressupde 0 uso de técnicas e recursos estatisticos para apoiar as analises e
as conclusdes a serem tomadas.

Inicialmente foi a adotada a pesquisa qualitativa e, logo depois, 0 modelo
de pesquisa ndo estruturada e em grupo, pois, segundo Lakatos e Marconi
(2010), € o modelo ideal para entrevistas realizadas de forma isolada, em
momentos e situagdes diferentes, como aconteceu com a presente pesquisa.

A pesquisa quantitativa, segundo Malhotra (2005), é utilizada para
descrever as caracteristicas de grupos relevantes, como consumidores,
vendedores, organizagbes ou areas de mercado; estimar porcentagens de
unidades numa populacdo especifica que exibe um determinado
comportamento; determinar as percepcoes de caracteristicas de produtos;
determinar o grau ao qual as variaveis estdo associadas e até fazer previsoes
especificas.

Assim, a presente pesquisa teve sua abordagem descritiva de carater
quantitativo, uma vez que se buscou traduzir e mensurar as informacdes
obtidas em numeros no sentido de quantificar os resultados, para que estes
possam ajudar na solugcdo dos problemas da pesquisa e a atender aos
objetivos propostos. Apds essa etapa, os dados coletados receberam um

tratamento estatistico, para que pudessem ser analisados os resultados.
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Para alcancar os objetivos da pesquisa, optou-se pela pesquisa
exploratéria, no sentido de tornar o tema mais explicito, com utilizagdo de
bibliografias de apoio e mediante analises de exemplos, em busca dos fatores
que direcionam a ocorréncia do problema.

No que diz respeito aos procedimentos técnicos desta dissertagéo, foi
adotada a pesquisa bibliografica, partindo-se de materiais ja publicados em
livros e artigos de periddicos que norteiam o tema pesquisado.

Quanto ao método utilizado na pesquisa, foi utilizado o dedutivo, em que
se partiu de premissas ja existentes para se chegar a conclusdes voltadas ao
tema e ao objetivo da dissertacdo. De acordo com Lakatos e Marconi (2010),
esse procedimento caracteriza o método dedutivo.

Para a mensuracédo dos determinantes de desempenho e de qualidade
nos servicos prestados, foi utilizado o modelo de pesquisa SERVPERF. Esse
modelo comparado com o modelo SERVQUAL, apresentou um desempenho
superior, no que diz respeito a aplicabilidade em servigos internos. Abackerli,
Miguel e Salomi (2005) compararam os dois modelos de pesquisa e
comprovaram que o modelo SERVPERF apresenta caracteristicas mais
apropriadas para aplicagdo em servicos internos. Dessa forma, o questionario
foi elaborado com base no modelo SERVPERF, e os resultados coletados
foram submetidos a um tratamento estatistico, a fim de os resultados serem

analisados.

4.2 Amostra e populacao

O universo da presente pesquisa foi composto por 59 funcionarios de
diferentes areas, e foi analisado o nivel de atendimento do departamento de
materiais indiretos da empresa Energia Limpa Ltda.

Todas as areas da empresa pesquisada possuem contato direto com o
departamento de suprimentos (vendas, engenharia, qualidade, manutencao,
infraestrutura, produgdo, logistica, financeiro, juridico, contabilidade,

movimentagdo, materiais, recursos humanos, entre outras), assim, foi preciso
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mapear de quem s&o os clientes e fornecedores internos. Na figura 10 pode-se

observar o modelo adotado para identificar os clientes internos.

Suprimentos

Figura 10 — Clientes internos do departamento de suprimentos
Fonte: Elabora pelo autor, com base na pesquisa

Na figura 10 nota-se um simples construto de quem sdo os clientes
internos atendidos pelo departamento de suprimentos da empresa pesquisada.
Logo, foi importante discutir e apresentar que o departamento de suprimentos
também é um cliente interno de outros departamentos, ou seja, ele possui seus
fornecedores internos.

Os fornecedores internos possuem um papel de extrema relevancia
dentro dos determinantes de satisfagdo para com o departamento de
suprimentos, uma vez que a eficiéncia dele dependera desses fornecedores, o
que, muitas vezes, pode se tornar um aspecto negativo na questao do nivel de
atendimento prestado. Logo, na figura 11, séo ilustrados os fornecedores e

clientes internos como um todo.



88

Fornecedores Clientes

Juridico

LOﬁistica
Contabilidade )

Financeiro

Suprimentos
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Presidéncia

Figura 11 — Clientes e fornecedores internos
Fonte: Elaborado pelo autor, com base na pesquisa

Pode-se notar na figura 11 que existem alguns departamentos que se
comportam como fornecedores e clientes internos em determinadas situagdes.
Dessa forma, fica notavel a questao de que o departamento de suprimentos
possui seus fornecedores internos dentro da organizagdo, mas que, em muitos
casos, esses fornecedores ndo sao notados por seus clientes.

A empresa pesquisada possui uma planta (fabrica) central, denominada
planta sete, onde estéo localizados seus departamentos com todas as fungdes
centrais. Possui mais oito plantas que sdo atendidas pelo departamento de
suprimentos, que fica localizado na planta central. No entanto, as demais
plantas necessitam fazer parte da pesquisa, uma vez que possuem
departamentos totalmente ligados aos suprimentos. Na figura 12 pode-se
observar a distribuicdo das plantas atendidas pelo departamento de

suprimentos.
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Figura 12 — Distribuicao das plantas atendidas
Fonte: Elaborada pelo autor

O departamento de suprimentos fica localizado dentro da planta sete e
presta servicos para os clientes localizados nas demais plantas, conforme
figura 12, inclusive para a prépria planta sete. Para cada planta existem
determinados clientes e fornecedores, ou seja, para atender a manutencao da
planta um, existe somente um cliente que possui contato com o setor de
suprimentos; para atender a produgéo da planta em questao, existe apenas um
cliente com contato direto, e assim sucessivamente. Na tabela 1, fica bastante
evidenciado quantos sao os clientes que possuem atendimento.

Tabela 1 — Numeros de departamentos e clientes atendidos

Planta  Departamentos Clientes

1 2 3
3 2 2
7 15 38
8 2 2
9 4 5
10 3 3
11 2 2
13 3 4
Total 59

Fonte: Elabora pelo autor, com base na pesquisa.
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Conforme a tabela 1, a amostra analisada foi de 59 clientes e
fornecedores internos, aos quais foram aplicados questionarios com base no
modelo SERVPERF.

4.3 Procedimentos metodologicos

Serdo apresentados nessa secao o0s procedimentos metodoldgicos
utilizados para a realizagdo desta dissertacédo, os quais estdo subdivididos em
algumas fases e etapas.

A primeira fase foi desenvolvida para dar sustentacdo teérica ao
trabalho. Realizou-se uma pesquisa bibliografica de dados secundarios,
analisando-se com aprofundamento os temas gestao da qualidade e processos
internos, licdes de marketing e qualidade de servigos e modelos utilizados.

A proxima etapa, de carater exploratério, buscou identificar quais séo os
clientes e fornecedores internos da Energia Limpa Ltda. Os dados foram
levantados com base no histérico de atendimento aos demais departamentos,
analisando-se o sistema integrado da empresa, e também por meio do
conhecimento do autor, que possui ligacdo direta com o trabalho de
atendimento aos clientes e fornecedores internos. Chegou-se ao niumero de 59
clientes internos, que passaram pela entrevista ndo estruturada em grupo e
responderam aos questionarios da pesquisa.

Na sequéncia, fez-se a aplicagcdo de questionarios baseados na
ferramenta SERVPERF, que acompanha o apéndice desta dissertacdo. Com
isso, pretendeu-se poder avaliar o desempenho da qualidade dos servicos
prestados pelo departamento de suprimentos. Apdés a aplicacdo dos
questionarios, passou-se para a proxima etapa da pesquisa, a mensuragao e o
cruzamento dos resultados obtidos.

Depois foi realizada a tabulagdo dos resultados obtidos com a aplicacao
dos questionarios, para, entao, iniciar-se a verificacdo dos resultados colhidos
e a mensuragao e cruzamento dos resultados obtidos com os objetivos gerais e
especificos do presente trabalho.
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Na figura 13, segue, de forma mais detalhada, o fluxograma completo de
todas as etapas da presente dissertacdo, no sentido de facilitar o entendimento

dos processos utilizados.

129 Etaga — Referencial tedrico.
2° Etaga — Fase emgirica e textual.

2 F — Entrevi n rutur m gr

49 Etaga — Elaboraﬁéo do modelo SERVPERF.

0 . ~

62 Etaga — Tabulaﬁéo e classificaﬁéo dos resultados.
79 Etaga — Resultados obtidos e considerag()es finais.

Figura 13 — NUumeros de departamentos e clientes atendidos
Fonte: Elaborada pelo autor

Depois de realizado todo o levantamento de dados, considerando-se a
facilidade de acesso aos entrevistados, optou-se pela entrega dos
questionarios pessoalmente. Assim, foram entregues a todos os funcionarios
entrevistados os questionarios baseados no modelo SERVPERF. Eles tiveram
uma semana para responder as perguntas.

Depois de realizada a entrega, muitos dos entrevistados comecaram a
retornar com os questionarios respondidos e, conforme informado a todos na
entrega dos questionarios, na sexta-feira da mesma semana foi realizada a
coleta dos questionarios pelo préprio autor da pesquisa.

Optou-se pela entrega dos questionarios em maos nao apenas pela
facilidade de distribuicdo, mas também para fazer com que o entrevistado,
além de receber o questionario, também pudesse ser esclarecido sobre os
propdsitos da pesquisa.

Conforme ja mencionado em diversos itens deste trabalho, foi aplicado
como instrumento de coleta de dados o modelo SERVPERF, que foi adaptado
para utilizacdo e aplicabilidade no departamento de suprimentos da empresa

pesquisada.
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Dos 59 questionarios entregues aos entrevistados, 55 deles retornaram,
0 que representa uma amostra significativa dentro do universo pesquisado.
Assim, na sequéncia, sera apresentado como foi elaborada a andlise estatistica

dos dados.

4.4 Analise estatistica dos dados coletados

E preciso comparar e analisar, segundo Mattar (1996), os dados
coletados frente a estatistica. Assim, para o presente trabalho, foram utilizados
métodos descritivos para a analise dos dados coletados, que, por sua vez,
foram submetidos a calculos estatisticos de média, moda e desvio padrao.

Para cada um dos moddulos e suas questdes, foi realizado o célculo de
correlagdo linear (r)2, buscando-se assegurar a consisténcia dos dados
coletados. Sendo que o coeficiente de correlagao varia de -1 a +1, onde -1
aponta que existe uma relacdo muito negativa entre as variaveis e +1 aponta
que existe uma relagdo perfeitamente positiva entre as variaveis. Por sua vez,
o 0 (zero) aponta a inexisténcia de qualquer correlagéo.

Para Hayes (1996), o critério do nivel de corte para o coeficiente de
correlagao varia conforme o objetivo que se espera da medicdo que esta sendo
desenvolvida.

A fim de validar as afirmativas, Schmidt (1975) sugere que um valor de r
abaixo de 0,30 é considerado um grau de correlagdo desprezivel, assim, o
presente trabalho esta considerando os valores de r = 0,30 na validagdo das
afirmativas.

Para calcular o coeficiente de correcao linear (r) foi utilizada a seguinte
férmula:

¥y — (Z X?M(Z ¥

'I"':

JE= =@ /MIEY - (E3)/N)]

Onde:
X — corresponde a pontuagéo na afirmativa, por respondente;
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Y — corresponde ao total de pontos no instrumento, por respondente;

N — numero de respondentes.

Foi utilizado também o teste estatistico Qui Quadrado, a fim de se poder
medir se as médias possuem significancia estatistica dentro da tabulagcado dos
questionarios.

O teste de qui-quadrado ou chi-quadrado (x2) para avaliar se ha
divergéncia de proporcoes, a partir de todas as seis alternativas de respostas.
Essa avaliacao sera complementar.

O teste de qui-quadrado é utilizado para avaliar a associagdo entre
variaveis qualitativas. O principio basico deste método nao paramétrico é
comparar as divergéncias entre as frequéncias observadas (O) e as esperadas
(E). As frequéncias observadas sao obtidas diretamente dos dados das
amostras, enquanto as frequéncias esperadas sao calculadas a partir destas.
Sua apuracao ¢ feita a partir da equacao exposta a seguir:

. _(0-E)

c_wN =7
I —_— E

O resultado encontrado ira confirmar ou igualar a hipétese de igualdade

entre os grupos analisados. Onde:

HO: ndo ha associagao entre os grupos

H1: ha associagao entre os grupos

Com a aplicagdo do teste Qui Quadrado, pode-se dizer que, 0s
resultados possuem correlacdo entre as médias encontradas.

Em seguida serdo apresentadas a tabulagdo e andlise dos resultados
obtidos.
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4.5 Tabulacao e analise dos resultados

E preciso destacar que o modelo SERVPERF aplicado foi adaptado para
o modelo de negécios em que foi aplicado. Na verdade, das 22 questdes
originais do modelo SERVPERF, foram aplicadas 18 questbes referentes aos
mdbdulos de confiabilidade, presteza, seguranca, dando uma énfase maior ao
maddulo empatia.

As questdes referentes ao modulo aspectos tangiveis ndo foram
abordadas no questionario aplicado, uma vez que raramente ha uma relagéao
direta e pessoal entre o departamento de suprimentos e seus clientes e
fornecedores internos. Assim, o modulo referente aos aspectos tangiveis nao
foi abordado, pois essas respostas poderiam distorcer o resultado da pesquisa,
uma vez que nao se trata de uma realidade nesse caso. O modelo utilizado
segue como apéndice no presente trabalho.

Os dados obtidos foram submetidos ao teste de confiabilidade de
resultado, segundo o modelo Alfa de Cronbach. Os dados de um questionario
devem ser validados quanto a sua confiabilidade. A confiabilidade € o grau com
que as medicoes estao isentas de erros aleatorios e refletem quanto os valores
observados estéo relacionados com os valores verdadeiros.

Um dos instrumentos utilizados para avaliar esta confiabilidade € o Alfa
de Cronbach que demonstra o grau em que os itens de um questionario estao
inter-relacionados. O Alfa de Cronbach gera um resultado variando de 0 a 1, e
existe aceitacao dos resultados quando o valor do alfa for superior a 0,70.

Na tabela 2, pode-se observar o resultado da aplicagdo do teste Alfa de
Cronbach:

Tabela 2: Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Resultado
1 a 4 — Confianga 0,6458
5a9 — Presteza 0,7270
10 a 13 - Seguranga 0,5702
14 a 18 — Empatia 0,6753
Todas as questdes 0,8152

Fonte: Elaborado pelo autor com base no teste Alfa de Cronbach.
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Com a aplicagao do teste Alfa de Cronbach e analisando os resultados
obtidos apresentados na tabela 2, pode-se dizer que entre todos os mddulos
existe uma correlacao dos resultados, indicando que os dados séo confiaveis.
No entanto, quando se comparado o resultado dentro de cada modulo, trés
deles apresentaram resultado inferior a 0,70, proposto pelo modelo de Alfa de
Cronbach.

Porém essa rejeicdo nado inviabiliza os resultados obtidos, apenas
aponta que houve uma tendéncia central nas respostas o que leva a uma
similiaridade dos dados coletados.

Com base na proximidades das médias coletadas, foi aplicado o teste de
Kruskal-Wallis afim de testar as amostras com médias préximas. O teste de
Kruskal-Wallis, que é um teste de hipdteses nao paramétricas. O teste de
Kruskal-Wallis é usado para testar se amostras independentes foram retiradas
de populacées com médias iguais.

A tabela 3 pode-se observar o resultados da aplicagdo do teste Kruskal-
Wallis:

Tabela 3: Teste Kruskal-Wallis.

TEMPO DE EMP | CH-SQUA RE | KRUSKAL-W | FREQUENCIA | CH-SQUARE | KRUSKAL-W | INSTRUCAO | CHI-SQUA RE | KRUSKAL-W
P1 0,005 0| P1 0,78 0,924]P1 0,06 0,219
P2 0,447, 0,136| P2 0,294 0,695| P2 0,736 0,906
P3 0,912 0,474|P3 0,355, 0,065| P3 0,263 0,503
P4 0,694 0,275| P4 0,049 0,278] P4 0,933 0,779
P5 0,351 0,221|P5 0,703| 0,538]P5 0,481 0,296
P6 0,447, 0,473| P6 0,885, 0,824| P6 0,002 0,278
P7 0,135 0,427|P7 0,139 0,122|P7 0,264 0,737,
P8 0,88 0,858| P8 0,162 0,507]P8 0,253 0,507
P9 0,168 0,124| P9 0,688 0,668] P9 0,769 0,913
P10 0,203 0,688| P10 0,196 0,713|P10 0,534 0,615
P11 0,572 0,978] P11 0,739 0,553] P11 0,672 0,477,
P12 0,691 0,474|P12 0,224 0,908]P12 0,375, 0,417,
P13 0,312 0,588| P13 0,079 0,091|P13 0,899 0,953
P14 0,516 0,272 P14 0,717, 0,507| P14 0,651 0,493
P15 0,395 0,595| P15 0,301 0,37|P15 0,336 0,183
P16 0,779 0,699| P16 0,137, 0,032]P16 0,319 0,148
P17 0,655 0,662| P17 0,648, 0,499)P17 0,249 0,027
P18 0,032 0,17| P18 0,835 0,719|P18 0,739 0,892

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do teste Kruskal-Wallis.
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Analisando os grupos, percebeu-se que a maioria dos respondentes

possui como instrugdo o ensino médio e graduagao. Segue tabela 4 com todos

0Ss percentuais.

Tabela 4: Nivel de instrugao.

Nivel de instrucao Respostas Percentual
12 grau completo 4 8%

2° grau incompleto 8 15%

29 grau completo 16 32%
Graduacgao 20 38%
Pés-graduacao 5 7%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base na pesquisa.

Outra variavel levantada por meio da aplicacdo do questionario foi em
relacdo a frequéncia com que cada respondente se relaciona com o
departamento de suprimentos de material indireto. Entre as opgdes disponiveis,
a opcao “frequentemente” foi a que obteve um maior percentual, conforme
tabela 5.

Tabela 5: Frequéncia de relacionamento.

Frequencia Respostas Percentual
Raramente 8 14%
Semanalmente 12 23%
Frequentemente 22 46%
Todos os dias 11 17%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base na pesquisa.

Por fim, foi questionado sobre o tempo que cada respondente tinha

dentro da empresa pesquisada, conforme pode ser observado na tabela 6.
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Tabela 6: Tempo de empresa.

Tempo de empresa Respostas Percentual
Menos de 1 ano 9 19%
Entre 1 e 2 anos 14 26%
Mais de 4 anos 21 38%
Mais de 4 anos 9 17%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base na pesquisa.

Nota-se na tabela 6 que a maior parte dos respondentes esta entre a
faixa de 2 a 4 anos de empresa, 0 que permite dizer que possuem certa
experiéncia na fungéo que exercem e conhecem a politica da empresa.

Antes de ser apresentado os resultados separados em cada um dos
mddulos do modelo SERVPERF, a tabela 7 apresenta o fechamento dos
resultados levantados com a aplicagao dos questionarios em termos de média,
moda e desvio padrao.

Tabela 7: Tabulagao dos questionarios.

QUESTOES
1 2| 3 a 14| 15| 16| 17| 18
MEDIA 5,07| 5,02[ 4,91 4,80 5,36| 5,38/ 5,22/ 5,31/ 6,02

[vopa [ o s[ o[ sTsslal sel s s[ o[ s e o s [ 4
[Esvio pabrAO [1,03[1,26] 1,16[ 1,03[ 1,060,972 1,22] 1,27 1,12 1, 10] 1, 13[1,12]0,97] 0,81] 1,04] 0,85 0,87]0,84]

Fonte: Elaborada pelo autor, com base na pesquisa.
Em seguida, serdo apresentados os resultados obtidos com a aplicago

do modelo SERVPERF.

4.5.1 Médulo confiabilidade

As questdes de numero 1 a 4 correspondem ao mddulo confiabilidade do
modelo aplicado SERVPERF. Os valores médios para a confiabilidade

variaram entre 4,80 a 5,07. A concentracdo das respostas entre os niveis 4 € 5
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apontam que os clientes internos apresentam niveis médios em relacdo a
confiabilidade para com o setor de suprimentos da empresa pesquisada.
Considerando-se como niveis mais elevados de confiabilidade aqueles
com meédia entre 6 e 7, pode-se dizer que os clientes internos tomadores de
servicos possuem um nivel médio de confiabilidade em relagdo ao setor de
suprimentos de materiais indiretos.
Dentro desse modulo destaca-se a questdo de menor e maior média,

conforme segue:

o 0 setor de suprimentos da empresa entrega o trabalho na data
prometida;
o quando o setor de suprimentos da empresa promete fazer um

servico em certo tempo, ele o faz.

Outro calculo utilizado para andlise dos dados foi a moda, na busca de
identificar a nota dada com maior frequéncia dentro do modulo confiabilidade.
Assim, a moda, dentro desse modulo, foi 5 como mais frequente.

Analisando-se os resultados obtidos com o desvio padrdo, nota-se uma
baixa variabilidade entre as respostas. Os indices estdo entre 1,16 e 1,26, o
que indica um desvio pequeno entre os respondentes dentro das questbes do
médulo confiabilidade.

Para que se possa ter uma visao mais abrangente, serdo apresentadas
todas as questdes aplicadas, os resultados obtidos, bem como a analise e o
cruzamento das informacdes levantadas.

A questdo de numero 1 é para saber se a prestagcdo de servico €
realizada em determinado periodo de tempo ou ndo. Sua maior média é 5,07 e
a moda 6, dentro do modulo confiabilidade que corresponde as quatro
primeiras questdes do modelo SERVPERF aplicado.

Ja para a questdo de numero 4, que esta dentro da mesma linha de
raciocinio, questiona-se de forma mais fechada se o departamento em questao
entrega o trabalho na data prometida. O resultado foi o de menor média e
moda do médulo, se comparado ao da questdo de numero 1, resultando na
média 4,80 e moda 5.

Isso leva a entender, na questao de niumero 1, que o departamento de
suprimentos inicia a prestagdo do servico na data solicitada. Ja a questao de
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namero 4 revela que o departamento de suprimentos inicia o trabalho na data
solicitada, mas néo o finaliza no prazo predeterminado.

Uma medida para evitar esse descontentamento por parte dos clientes
internos é fazer com que o departamento de suprimentos avalie melhor seu
lead time em relagdo a entrega e a finalizagdo do servi¢o prestado, passando,
assim, uma previsdo mais consistente em relagdo ao prazo final dos servigos
prestados.

A questdo de numero 2 trata da demonstracao de interesse, por parte
dos funcionarios do departamento de suprimentos, em relacdo aos seus
clientes e fornecedores, quando encontram problemas com o0s equipamentos
de trabalho. Essa questdo apresentou a segunda melhor média dentro do
mddulo confiabilidade (5,02), o que coloca o interesse demonstrado dentro de
um nivel considerado médio, tendo-se em conta a nota maxima como 7.

Nota-se que essa média, apesar de estar em um nivel médio. poderia ter
alcancado patamares maiores, uma vez que se acredita que os pontos
negativos detectados nessa questao estao relacionados a parte em que o setor
de suprimentos necessita da colaboragdo de terceiros para a entrega do
servico em sua plenitude. Dessa forma, por mais que esse setor seja o
responsavel por designar quem serdo os fornecedores que prestardo os
servigos, o controle da qualidade acaba se perdendo por néo estar totalmente
em poder do setor de suprimentos.

Dentro da questdao de numero 3, o assunto abordado foi a prestacao do
servico de forma correta da primeira vez. Em outras palavras, que o servigo
prestado ndo gere retrabalhos e morosidade nos processos. Foi a segunda
menor média dentro do moédulo confiabilidade, com moda 5. Entende-se que os
servicos prestados pelo departamento de suprimentos costumam gerar
retrabalhos, e, por isso, apresentou uma classificacdo média baixa,
comparando-se a nota maxima para essa questéo.

Uma acdo que pode ser tomada para diminuir os retrabalhos que
acabam gerando morosidade na prestacdo do servico e acarretando o
descontentamento por parte dos clientes internos é exigir dos solicitantes um
nivel maior de detalhamento das solicitagcées. Com mais informag¢des em maos,

como, por exemplo, especificacdes técnicas, voltagem dos equipamentos,
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poténcia, capacidade, utilidade, marca, entre outros, a questdao do retrabalho

tende a diminuir de forma bastante rapida e consistente.

4.5.2 Médulo presteza

Os valores médios para a presteza dentro do modelo SERVPERF
aplicado variam entre 3,89 e 4,98. A concentracdo das repostas entre 3 e 4
reflete que os respondentes um nivel médio baixo com relagdo ao méddulo
presteza para com o setor de suprimentos da empresa pesquisada.

Considerando-se como niveis mais elevados de presteza aqueles com
média entre 6 e 7, pode-se dizer que os clientes internos tomadores de
servicos possuem um nivel médio baixo de presteza em relacdo ao setor de
suprimentos de materiais indiretos da empresa pesquisada.

Dentro desse médulo destaca-se a questao de menor e maior média, quais
sejam:

o Funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha
fornecem um servigo imediato a vocé?

o Funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha
dizem exatamente quando o servico sera executado?

Vale destacar, ainda, que o médulo presteza foi o que apresentou as
notas menores entre aos demais médulos e suas questdes. A questdo que
apresentou menor pontuagéo, ndo recebendo nenhuma nota maxima, foi a de
namero 7. Sendo a questao que também apresentou a menor e Unica nota 1.

Outro calculo utilizado para a andlise dos dados foi a moda, na busca de
se identificar a nota dada com maior frequéncia dentro do modulo presteza. A
moda desse modulo foi 5, como mais frequente.

Analisando-se os resultados obtidos com o desvio padrdo, nota-se uma
baixa variabilidade entre as respostas. Os indices estao entre 0,97 e 1,27 e
correspondem a um desvio padrdo pequeno entre os respondentes, dentro das
questées do modulo presteza.
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Para que se possa ter uma visdao mais abrangente serdao apresentadas
todas as questdes aplicadas, os resultados colhidos, a analise e o cruzamento
das informacdes obtidas.

As questdes de numero 5 a 9 fazem parte do méddulo presteza. A
questdo de numero 5 se refere a realizagdo dos registros sem incidéncia de
erros, obtendo a segunda melhor média dentro do mddulo, 4,96 e com a moda
5. Assim, pode-se dizer que, em relagdo aos erros cometidos nos registros
realizados pelo departamento de suprimentos, a classificacdo ficou na média,
se comparado a nota maxima dessa questao, que € 7.

Essa questdo revela que a existéncia de erros nos servigcos prestados
pelo departamento de suprimentos é consideravel. Esse fato pode levar a
pensar o que pode estar por traz desses erros. Uma possivel causa pode ser a
falta de atencao por parte dos funcionarios de suprimentos ou, ainda, o nao
entendimento e cumprimento das normas e procedimentos do setor, citados no
presente trabalho.

A melhor média dentro do médulo presteza ficou com a questdo de
nuamero 6, que atingiu a média 4,98 e moda 5. Resultados bons dentro do
mddulo para essa questdo, mas baixo em relagdo a nota maxima e entre as
demais questées do modelo SERVPERF aplicado. Assim, quanto a exatidao
informada pelo departamento de suprimentos na execugdo do servico a ser
realizado, o resultado detectado ficou um pouco abaixo da média, se
comparado a nota maxima do questionario.

Assim, pode-se notar que existe uma lacuna entre a informacao, o prazo
informado pelo departamento de suprimentos e 0 prazo em que realmente o
servico € executado. Dessa forma, € necessario que os funcionarios desse
setor sejam mais cautelosos no momento em que informarem os prazos de
execucao dos servicos ou a chegada dos pedidos. E, para que isso ocorra,
estes devem se inteirar mais dos procedimentos internos do departamento e
conhecer melhor a particularidade de cada solicitacdo e, assim, de cada
fornecedor ou prestador.

Apresentando o resultado mais baixo dentro do modulo presteza e
também se comparada aos demais moédulos e suas questdes, a questdo de
nuamero 7 apresentou média de 3,89 e moda 4. Essa questio refere-se a
prestacdo do servico de modo imediato. O resultado obtido é considerado
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baixo, pois nenhum dos respondestes atribuiu nota maxima a essa questao,
sendo a Unica que ndo obteve nenhuma nota maxima (7). Todas as outras
questdes tiveram ao menos algumas notas maximas.

Com a menor média entre todas as questdes, a questdo de numero 7
constata que, quando se trata da prestacdo de servico imediato, este nao
ocorre. No entanto, é necessario analisar esse resultado por meio de alguns
pontos: o primeiro pode ser analisado a partir do pressuposto de que o0s
funcionarios do departamento de suprimentos nao estdo entregando o servico
imediato conforme o esperado. Esse problema pode ser acarretado pela falta
de tempo dos funcionarios, e a solucdo aparente para essa situacao seria a
contratagao de mais profissionais para integrar o quadro.

O segundo ponto pode estar relacionado a falta de informagdo dos
clientes e fornecedores internos sobre as normas de procedimentos do setor de
suprimentos, apresentadas no presente trabalho. O procedimento concede
prazos aos funcionarios desse setor e permite algumas exigéncias do
solicitante, a fim de garantir o fluxo correto do trabalho.

Assim, nota-se que o descontentamento detectado nessa questdo pode
ndo ser realmente uma falha somente dos funcionarios do departamento de
suprimentos, mas uma falta de informacé&o por parte dos clientes internos.

E importante frisar que o procedimento e as diretrizes do setor aqui
apresentado ficam a disposicdo de qualquer funcionario da empresa em
questado, estando localizados na intranet da empresa.

A questao de numero 8 apresentou a terceira melhor média dentro do
mddulo presteza, 4,85 e moda 5. Referindo-se a disposi¢ao dos funcionarios do
departamento de suprimentos em prestar ajuda a seus clientes internos, a
média obtida com as respostas € considera um pouco abaixo da média, se
comparada a nota maxima (7).

Essa suposta falta de disposicédo, detectada mediante a aplicagdo do
modelo SERVPERF, pode estar ligada a falta de tempo dos funcionarios do
departamento de suprimentos ou, por outro lado, estes estao, de alguma forma,
negligenciando ajuda aos solicitantes. Por outro lado, essa questdo pode ser
analisada levando-se em consideragdo que os funcionarios nao estao

realmente dispostos a atender as solicitagdes, quando realizadas, ou estas nao
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estdo respeitando o tempo previsto dentro do procedimento para que o
departamento possa realizar esse atendimento.

A segunda média mais baixa dentro do modulo presteza refere-se a
questdo de numero 9. Apresentando média 4,67 e moda 5, a questao diz
respeito a disponibilidade dos funcionérios do departamento de suprimentos
para atender os pedidos de servigo. A média captada traduz uma insatisfagéo
média em relacdo a pergunta aplicada, por parte dos clientes internos. Assim,
pode-se ler que os funcionarios do departamento de suprimentos da empresa
analisada estdo ocupados na maioria das vezes em que sao solicitados.

O resultado da questao de numero 9 reflete mais uma vez o que pode
ser observado na maioria das questbes, s6 que agora de forma mais focada.
Essa questdo trata diretamente do fato de os funcionarios estarem ou nao
ocupados quando solicitados e, como resultado, aponta que estes estdo, na
maioria das vezes, ocupados. Em outras palavras, supostamente, a falta de
tempo detectada na maioria das respostas pode estar causando um
desconforto nos clientes internos. A contratacdo de mais funcionarios ou uma
readequacao das tarefas entre os integrantes da equipe pode ser uma solucao

para o problema apontado.

4.5.3 Médulo seguranca

Os valores médios para a seguranca dentro do modelo SERVPERF
aplicado variam entre 4,95 e 5,15. A concentracdo das repostas entre 4 e 5
revela que os respondentes atribuem nivel médio ao mddulo seguranca, no que
diz respeito ao setor de suprimentos da empresa pesquisada.

Considerando-se como niveis mais elevados de seguranga aqueles com
média entre 6 e 7, pode-se dizer que os clientes internos tomadores de
servicos conferem nivel médio de seguranca ao setor de suprimentos de
materiais indiretos da empresa pesquisada.

Dentro desse modulo destaca-se a questdo de menor e maior média,

conforme segue:
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o O comportamento dos funcionarios do setor de suprimentos da
empresa onde trabalha gera confianga em relagdo ao servico realizado?

o Os funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde
trabalha tém conhecimento para responder as suas duvidas, a respeito dos
servicos e das solicitagcdes?

Outro calculo utilizado para a andlise dos dados foi a moda, na busca de
se identificar a nota dada com maior frequéncia dentro do médulo seguranca.
Assim, a moda dentro desse modulo foi 5, como mais frequente.

Por fim, analisando-se os resultados obtidos com o desvio padrédo, nota-
se uma baixa variabilidade entre as respostas, com indices entre 0,97 e 1,23,
que correspondem a um desvio padrdao pequeno entre os respondentes, dentro
das questdes do modulo seguranca.

Para que se possa ter uma visdo mais abrangente, serdo apresentadas
todas as questbes aplicadas, os resultados obtidos, bem como a andlise e o
cruzamento das informagdes levantadas.

As questdes de 10 a 13 referem-se ao modulo seguranga dentro do
modelo SERVPERF aplicado. Um fato interessante das respostas obtidas
nesse modulo foi a proximidade dos resultados. A moda foi 5 para todas as
questdes.

A questdo de numero 10 aborda a confianca gerada pelos funcionarios
do departamento de suprimentos em relacdo ao servico prestado.
Apresentando média 4,95, a questdo traduz que a confianca passada aos
clientes internos estd abaixo da média, se comparada a nota maxima do
questionario aplicado.

Essa questdo inicia perguntando sobre o comportamento dos
funcionarios do setor de suprimentos e, em seguida, relacionava a geracao de
confianga que esse comportamento proporciona. Assim, pode-se entender que
o comportamento dos funciondrios de suprimentos n&o condiz com uma
postura capaz de gerar um nivel elevado de confianga nos solicitantes. Dessa
forma, € preciso que o gestor de suprimentos tome algumas medidas, a fim de
melhorar o comportamento da equipe para que se possa elevar o nivel de

confianga dos clientes e fornecedores internos.
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Das questdes 11 a 13 foram obtidos resultados muitos semelhantes em
relacdo a média e a moda, e também sdo as que apresentaram o menor desvio
padrao de todo o modelo.

A questado de numero 11 diz respeito a seguranca que o cliente interno
sente em solicitar um servigo ao departamento de suprimentos, apresentando
uma média de 5,13. Pode-se considerar esse resultado médio, em relagdo a
seguranga dos solicitantes em seus pedidos.

Apesar de apresentar um resultado médio, entende-se que o nivel de
seguranga transmitido, pelos funcionarios do departamento de suprimentos,
aos solicitantes pode ser aperfeicoado para que se possa elevar a variavel de
seguranca.

A questdo de numero 12 refere-se a educacdo por parte dos
funcionarios do departamento de suprimentos para com seus clientes internos
e obteve uma média de 5,02. E considerado um resultado médio para a
educacao dos funcionarios desse departamento.

Seguindo a linha da questdo de niumero 11, na de numero 12, apesar de
atingir um resultado satisfatério, pode ser melhorado o indice referente a
educacdo. Uma proposta, no sentido de aprimorar a educagdo entre 0s
funcionarios, pode ser a participacdo destes em cursos internos ou externos,
relacionados ao atendimento aos clientes.

Com a maior média dentro do mddulo seguranga, a questdo de numero
13 apresentou uma média de 5,15. Referindo-se ao conhecimento que os
funciondrios do departamento de suprimentos tém sobre as solicitagdes de
produtos e contratacdes de servicos, a questdo apresentou um nivel de
conhecimento médio por parte dos funcionarios de suprimentos da empresa
pesquisada.

Para que esse indice possa ser alavancado, é preciso que 0s
funciondrios desse setor tenham maior conhecimento técnico em relacado aos
produtos e servicos que adquirem. Assim, poderdo oferecer um nivel de

conhecimento mais técnico para cada solicitagao.
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4.5.4 Médulo empatia

Os valores médios para a empatia, dentro do modelo SERVPERF
aplicado, variam entre 5,22 e 6,02. A concentracao das repostas entre 5 e 6
mostram que os respondentes possuem um nivel alto de empatia para com o
setor de suprimentos da empresa pesquisada.

Considerando-se como niveis mais elevados de empatia aqueles com
média entre 6 e 7, pode-se dizer que os clientes internos tomadores de
servicos possuem um nivel alto quanto a empatia relacionada ao setor de
suprimentos de materiais indiretos da empresa pesquisada.

Dentro desse modulo destaca-se a questdo de menor e maior média,
quais sejam:

o O setor de suprimentos da empresa onde vocé trabalha possui
funcionarios que prestam servigos de forma personalizada a sua necessidade?

o Os funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde vocé
trabalha compreendem as suas necessidades especificas de servigo?

E cabe destacar, ainda, que o médulo empatia foi 0 que apresentou as
maiores notas entre aos demais modulos do modelo SERVPERF e suas
questdes. Foi o mddulo que mais apresentou a incidéncia de notas maximas.

Outro calculo utilizado para a andlise dos dados foi a moda, na busca de
se identificar a nota dada com maior frequéncia dentro do médulo empatia.
Assim, a moda mais frequente foi 6, sendo o maior resultado de moda entre
todos os modulos do modelo SERVPERF.

Por fim, analisando-se os resultados obtidos com o desvio padrdo, nota-
se uma baixa variabilidade entre as respostas, com indices entre 0,81 e 1,04, o
que corresponde a um desvio padrao pequeno entre os respondentes dentro
das questées do modulo empatia.

Para que se possa ter uma visdo mais abrangente, serdo apresentadas
todas as questbes aplicadas, os resultados obtidos, bem como a anélise e o
cruzamento das informagdes levantadas.

As questées 14 a 18 correspondem ao méddulo empatia. Em geral, as
questées desse modulo foram as que obtiveram a maior média e também a

maior moda.
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Para a questdao de numero 14 a média ficou em 5,36, e a moda, em 6.
Referindo-se a atencdo individual dispensada pelos funcionarios do
departamento de suprimentos, aos seus clientes internos, pode-se observar
que a questao obteve um indice médio. Com o resultado da moda 6, observa-
se que a maioria dos respondes atribuiram uma nota alta em relagédo a atencao
individual dispensada a eles.

Dessa forma, nota-se que existe uma atencéo especial prestada pelos
funcionarios de suprimentos. E essa tendéncia de notas mais altas, préxima a
nota maxima, pode ser observada nas demais questées do modulo empatia.

A questao de namero 15 apresentou a segunda maior média dentro do
médulo empatia. Com média 5,38 e moda 6, a questao refere-se a flexibilidade
de horarios para prestar atendimento aos demais setores da empresa. Assim,
com moda 6, nota-se que a maioria dos respondestes acredita que existe uma
flexibilidade em relagdo ao horario de atendimento do departamento de
suprimentos aos demais setores.

Pode-se, assim, dizer que o horério atual atende a expectativa e a
necessidade dos clientes e fornecedores internos. O que pode ser melhorado,
no sentido de se elevar ainda mais esse resultado, seria a implementagéao de
um plantdo nos finais de semana, para atendimentos emergenciais da
produc¢do, uma vez que as plantas trabalham todos os dias, em sistema de
turnos.

Ja a questao de numero 16 apresentou a média mais baixa dentro de
seu moédulo. Com média 5,22 e moda 5, a questdo se refere a prestagao de
servigos de forma personalizada a cada necessidade. Percebe-se, com esses
resultados, que existe um nivel médio de atendimento personalizado a cada
tipo de necessidade.

Esse resultado aponta que algo mais precisa ser feito em relacdo a
prestacdo de servicos personalizados. Uma hipétese é a divisdo do
departamento de suprimentos em algumas areas, em que cada funcionario
seria o responsavel por determinada area ou assunto.

Apresentando média 5,31 e moda 5, a questdo de numero 17 trata da
questao dos objetivos dos funcionarios do departamento de suprimentos em

relacdo ao objetivo de seus clientes internos. Pode-se observar um resultado
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médio em relagdo a sintonia da objetividade entre os departamentos
envolvidos.

Esse resultado pode ser explicado devido a diferenga de metas de cada
setor. Uma vez que cada setor possui suas metas isoladamente, a sintonia com
a objetividade de todo o grupo tende a se dispersar, e foi o que pode ser
observado com o resultado dessa questéo.

Com a maior média do moédulo empatia e também a maior média entre
todas as questdes, a de numero 18 apresentou média 6,02 e moda 6. Essa
questéo refere-se a compreensdo das necessidades especificas de servigos
prestados pelos funcionarios do setor de suprimentos da empresa em questao.

Nota-se, com o resultado, que a compreensdo das necessidades
especificas dos clientes possui um resultado elevado, o que demonstra que os
funcionarios do setor de suprimentos possuem um grau elevado de
compreensao em relacao as necessidades especificas do servigo prestado.

Outro ponto observado entre os resultados apresentados pelas questées
€ que ocorreu uma tendéncia central das respostas. Malhotra (2005) chama
esse acontecimento de tendéncia central de escalas, o que significa um
resultado com médias muito préximas entre as questdes. Para o autor, esse
erro estatistico que ocorre em questiondrios ndo desmerece os resultados
obtidos com a pesquisa. Vale ressaltar que esse fendbmeno ocorreu a partir do
modelo SERVPERF, que ja foi aplicado e utilizado inUmeras vezes.

Na tabela 8 pode-se observar de forma mais clara os resultados e as
tabulagdes de cada questédo dentro de seu respectivo médulo.
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PERGUNTA| Meédia Desv.P | Mediana Moda Média Desv.P | Mediana Moda
P1 4,87 1,04 5 6
P2 4,82 1,27 ) )
P3 4,71 1,18 5 5
P4 4,6 1,04 5 5 4,93 1,13 5 5
P5 4,78 1,08 5 5
P6 4,8 0,99 5 6
P7 3,71 1,22 4 4
P8 4,67 1,3 5 5
P9 4,47 1,13 5 5 4,66 1,21 5 5
P10 4,75 1,11 5 5
P11 4,87 1,15 ) )
P12 4,76 1,12 5 5
P13 4,95 0,98 5 5 5,01 1,08 5 5
P14 5,18 0,82 B 6
P15 5,2 1,05 6 6
P16 5,04 0,87 5 6
P17 5,13 0,89 5 5
P18 5,84 0,84 6 6 5,48 0,94 6 6

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos.

Apbs a analise estatistica e as tabulagdes dos resultados obtidos, serao

apresentadas as consideracdes finais do presente trabalho.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente capitulo possui o objetivo de finalizar esta dissertacao.
Dentro dele serdo sintetizados os resultados da pesquisa realizada, juntamente
com os cruzamentos do referencial tedrico utilizado. Em seguida, seréao
apresentadas as considerag¢oes sobre os resultados obtidos com a pesquisa e,
por fim, as limitagcbes do presente trabalho, bem como as sugestdes para
novos trabalhos.

5.1 Resultados obtidos

Com base no levantamento tedrico e mediante a conduc¢ao da pesquisa
de campo, ha o entendimento de que os objetivos descritos neste trabalho
foram alcangcados. Foram levantados quais os determinantes de satisfacao dos
clientes internos em relacdo ao departamento de suprimentos, chegou-se
aquele que possui maior ou menor importancia para os entrevistados e, depois

disso, classificou-se a qualidade do atendimento recebido desse departamento.

5.2 Consideracoes sobre os resultados

Conforme determinado pelo modelo de pesquisa SERVPERF, proposto
por Cronin e Taylor (1992), a qualidade dos servicos nao deve ser medida pela
diferenca P-E (Percepcodes - Expectativas), que utiliza as pontuacdes atribuidas
a cada afirmativa dos moédulos, mas sim pela percepgdo de desempenho
representada por Qj = Dj.

Onde:

Qj = avaliagdo da qualidade do servico em relacdo a caracteristica j; e

Dj = valores de percepcao de desempenho para a caracteristica j de

servico.
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Assim, este trabalho teve como objetivo abordar a importancia da
qualidade na prestacdo de servigos internos, avaliada com base no
desempenho dos servicos prestados pelo departamento de suprimentos da
empresa pesquisada.

O ponto de partida foi o pressuposto de que existe a necessidade de as
empresas compreenderem que nao podem continuar a considerar cliente
apenas aquele que compra 0s servicos ou produtos externamente. E, sim,
todos aqueles com quem se relacionam, inclusive seus clientes internos (seus
funcionarios), sendo que a satisfagdo destes é de extrema importancia para o
desenvolvimento e o crescimento da organizagao.

Foi realizada a aplicagdo da escala SERVPERF com o objetivo de se
avaliar a qualidade do servico prestado, o nivel de desempenho e o
atendimento prestado pelo departamento de suprimentos. O questionario foi
aplicado a um grupo de 59 colaboradores da empresa Energia Limpa Ltda.

Cabe ressaltar que, das cinco dimensdes utilizadas pelo modelo
SERVPERF, foram utilizadas apenas quatro: a confiabilidade, a presteza, a
segurancga e a empatia. Foi descartada, neste trabalho, a utilizacdo do médulo
referente aos aspectos tangiveis do modelo SERVPERF, proposto inicialmente
por Oliver (1980) e, logo depois, explorado por Cronin e Taylor (1992), uma vez
que os respondentes ndao possuem contato fisico com o departamento de
suprimentos, sendo que a aplicagdo desse modelo poderia levar os
respondentes a uma distor¢cao das demais questdes.

Assim, a qualidade e o desempenho do servico percebido pelos
colaboradores entre os médulos do modelo SERVPERF foram mensurados, e
0os escores, tabulados, permitindo um reporte dos pontos criticos do
departamento a empresa, 0s quais necessitam ser mais bem analisados.

Os resultados apresentam como pontos de maior prioridade a serem

tomados:
o a realizagdo dos registros sem erros;
o 0 provisionamento da execugao do servico em tempo confiavel;
o a disposicao em oferecer auxilio aos clientes internos;

o a prestacao do atendimento de forma imediata;
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o a melhor utilizagcdo e distribuicdo do tempo dos integrantes do
departamento de suprimentos.

Relativamente a questao que apresentou menor resultado entre todas no
modelo aplicado, referindo-se a prestagcdo de servico imediato ao clientes
internos, deve-se buscar tomar uma decisdo em curto prazo. A fim de suprir
essa deficiéncia, sugere-se fornecer servicos de forma imediata quando
solicitado.

A baixa pontuacao dessa questao leva a premissa de que as solicitacdes
de servigcos sao executadas de forma morosa. Nesse ponto, por fazer parte da
equipe de suprimentos pesquisada, aponta-se que deve haver uma melhor
distribuigao dos afazeres internamente. Dessa forma sera evitada a sobrecarga
da equipe de materiais indiretos, impedindo-se a morosidade devido ao grande
volume de trabalho e a insatisfagdo dos clientes internos.

Por outro lado, dentro do modelo SERVPERF, o modulo relacionado a
empatia apresentou os melhores resultados entre os demais médulos e suas
questdes. Esse fato enfatiza que ndo ha problemas de relacionamento entre o
departamento de suprimentos e seus clientes e fornecedores internos.

De forma geral, os resultados apresentados apontam um nivel de
qualidade e desempenho positivo referente aos servigos prestados pelo
departamento de suprimentos de materiais indiretos da empresa pesquisada.
Com excecéao de alguns pontos, a maioria das questbes aplicadas no modelo
SERVPERF apresentaram notas na média e acima da média, o que sustenta
um nivel de satisfacao positivo em relacdao ao atendimento prestado.

Finalmente, cabe salientar que o modelo de pesquisa SERVPERF
proposto por Cronin e Taylor (1992) baseia-se no desempenho percebido pelo
cliente e que os resultados obtidos na realizacdo dessa pesquisa tratam da
satisfacao percebida em relagdo ao desempenho e a qualidade pelos usuarios
do departamento de suprimentos em determinado periodo de tempo.

Assim, as percepcbes e expectativas traduzem caracteristicas
dindmicas, e os resultados aqui expressos possuem validade temporaria, ou
seja, devem ser considerados importantes para o periodo da aplicagdo do
questionario.
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5.3 Sugestoes para trabalhos futuros e limitagoes

Esse trabalho possui algumas limitacées, o que evidencia que nao se
tem a pretensdo de esgotar o assunto aqui abordado. O objetivo é incorporar
mais conhecimento ao tema e permitir a exploracdo de alguns fatores
encontrados dentro da teoria, bem como instigar o desenvolvimento de novas
pesquisas e trabalhos futuros.

Apesar de os resultados apresentados no presente trabalho, referentes a
andlise da qualidade e do desempenho dos servigos prestados a clientes
internos pelo departamento de suprimentos da empresa pesquisada, terem
contribuido para a identificacao dos pontos fortes e também os que necessitam
ser melhorados, as possibilidades de andlises e medidas para essas
caracteristicas ndao se esgotam aqui.

Cabem, ainda, estudos subsequentes para generalizar mais o assunto,
podendo ser aplicado entre os mais diferentes departamentos da empresa e
também nos mais variados segmentos de mercado.

Além disso, novas pesquisas se fazem necessarias para que se possam
comparar seus resultados e a eficiéncia do modelo SERVPERF com os demais
modelos existentes.

Recomenda-se, ainda, que o modelo SERVPERF aqui adotado seja
aplicado em amostras maiores e em diferentes segmentos de empresas, com
suas devidas adaptacoes, de tal forma que seja possivel testar os médulos do
modelo  SERVPERF como instrumentos de analise da qualidade e do
desempenho entre clientes internos.

Outro ponto de relevancia é a conducdo de pesquisas similares no
futuro, utilizando como ferramenta de medida outros modelos, além do
SERVPEREF.

O fato desse trabalho ter sido aplicado em apenas uma organizagdao nao
permite a generalizacdo dos resultados e discussbes abrangentes sobre o
assunto, sendo uma das limitacées deste trabalho. Ainda assim os resultados
aqui obtidos podem ser utilizados em outras empresas como instrumento de
analise da qualidade e do desempenho dos servicos prestados internamente e
de balizador na busca pela melhoria da qualidade.
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APENDICE A — Questionario aplicado conforme o modelo SERVPERF

Nome:

Tempo de empresa:
Nivel de instrugao:
() 1°2grau completo ( ) 1?2 grauincompleto ( ) 2°grau completo ( ) 2°grau incompleto
( ) Graduagéo ( ) Pés graduacao

Frequéncia com que se relaciona com o departamento de suprimentos:

() Raramente ( ) Semanalmente ( ) Frequentemente ( ) Todos os dias

A seguir, responda as questdes de avaliagdo de desempenho e qualidade dos servigos
prestados pelo departamento de suprimentos da empresa em que trabalha, sendo 1 (um) para
discordo fortemente e 7 (sete) para concordo fortemente.

[ 1 | =2 [ 3 [ 4 | 5 | 6 [ 7
Discordo Concordo
Fortemente Fortemente

ltem Desempenho (D) Nota

1 Quando o setor de suprimentos da empresa onde trabalha promete fazer um

servigo em certo tempo, ele o faz.

2 Quando vocé tem algum problema com os equipamentos de que necessita, 0

setor de suprimentos da empresa onde trabalha demonstra o sincero interesse
em resolvé-lo.

3 O setor de suprimentos da empresa onde trabalha faz o servigo certo da
primeira vez.

4 O setor de suprimentos da empresa onde trabalha entrega o trabalho na data
prometida.

5 O setor de suprimentos da empresa onde trabalha realiza os registros sem
erros.

6 Funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha dizem
exatamente quando o servigo sera executado.

7 Funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha fornecem um
servico imediato a vocé.

8 Os funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha estdo
sempre dispostos a ajuda-lo.

9 Empregados do setor de suprimentos da empresa onde trabalha nunca estédo
muito ocupados para atender aos seus pedidos de servigos

10 O comportamento dos funciondarios do setor de suprimentos da empresa onde
trabalha geram confianga em vocé, em relag@o ao servico realizado.

11 Vocé se sente seguro em solicitar servigos do setor de suprimentos da empresa
onde trabalha.

12 Funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha sdo sempre
educados com vocé.

13 Os funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha tém o

conhecimento para responder as suas duvidas, a respeito dos servigos e das
solicitagles existentes.

14 Funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde trabalha dao atengao
individual a vocé.

15 O setor de suprimentos da empresa onde vocé trabalha tem horario conveniente
a todos os setores que atende.

16 O setor de suprimentos da empresa onde trabalha possuem funcionarios que
prestam servigos de forma personalizada a sua necessidade.

17 Os funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde vocé trabalha tém o
mesmo objetivo que vocé.

18 Os funcionarios do setor de suprimentos da empresa onde vocé trabalha

compreendem as suas necessidades especificas do servigo.
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