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RESUMO

As relagdes de troca sempre foram o elemento central do conceito de
marketing. Entretanto, tanto os tedricos como profissionais das empresas tém se
preocupado muito mais com esta questdo sob a Otica externa. principalmente do
ponto de vista do consumidor. do que sob a otica interna, do ponto de vista do
funcionario.

Contudo, com o crescimento do setor de servigos no cenario da economia
mundial, esta visdo esta sendo lentamente alterada. Muito tem sido dito hoje sobre
a importancia da satisfagdo do publico interno de forma a gerar uma satisfagdo no
publico externo, estabelecendo uma relagdo entre ambos.

Mesmo com esse avango, os conceitos de marketing ainda ndo sdo
embasados suficientemente para tratar, de forma adequada, o publico interno. A
satsifagdo deste, sob a visio do marketing interno, esta ligada basicamente a
obtengdo de produtividade e lucratividade. SO encontramos um apoio mais
adequado, sobre este assunto. dentro da area de Recursos Humanos, com o
desenvolvimento, razoavelmente recente, do conceito de Qualidade de Vida no
Trabalho - QVT.

A partir destas consideragdes e deste escopo tedrico. o presente estudo
procurou verificar se havia esta propalada relagdo entre a satisfagdo do publico

interno e a satisfagdo do publico externo.
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Partindo-se de uma analise qualitativa, pdde-se chegar a elementos
determinantes da satisfagdo de ambos os publicos, de forma a desenvolver um
estudo quantitativo. O resultado obtido foi que a relagdo entre as satisfagoes dos
publicos realmente existe. Entretanto. no caso estudado, comprovou-se que ela ndo
funciona, necessariamente, de forma direta.
Esta consideragdo nos leva a entender que o conceito de satisfagdo ainda
precisa ser mais aprofundado e, principalmente, deve-se entender melhor a relagdo

existente entre este ultimo e a qualidade percebida, principalmente dentro do setor

de servigos.



ABSTRACT

Exchange relations have always been the main element in marketing
concept. However, both theorists and business people have been concerned with
this question from an external viewpoint: mainly from the customer’s point of
view, rather than from the internal view; the point of view of the employee.

Nevertheless, with the growth of the service sector in the world’s economy,
this view is slowly changing. Much has been said about the importance of the
internal customer’s satisfaction as a way of generating external customer’s
satisfaction, establishing a relationship between both.

Even with this progress, the marketing concept is still not sufficiently
founded in order to properly treat the internal customer. The customer’s
satisfaction from the internal point of view is basically linked to productivity and
profitability. We will find more adequate support on this subject only in the
Human Resource field. with the recent development of the Work Life Quality
concept.

Based on these evaluations and theoretical considerations the present study
aims at verifying the relationship between the internal customer’s satisfaction and
the external customer’s satisfaction.

Qualitative analysis has shown determinant elements of the satisfaction for

both groups so that a quantitative study can be developed. The results have shown
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that there is a relation between both kinds of satisfaction. Nevertheless, in this
specific case. we prove that it isn’t necessarily in a direct way.

This consideration bring us to understand that the satisfaction concept must
be further studied and mainly that we must understand in a more complete way the

relation between the concept and the perceived quality, chiefly within the service

sector.
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Capitulo 1

Introducio



A evolugdo do marketing nos mostra que poucas areas sofreram tantas
mudangas de foco de estudo e aplicagdo quanto esta. A preocupagdo inicial com o
marketing deu-se em fun¢do do desenvolvimento da administragdo de empresas,
no inicio do século, quando a perspectiva econdmica de analise das trocas
comerciais em nivel macro ja ndo era capaz de explicar a situagdo de mercado
enfrentada pelas empresas.

Assim, surge ndo somente o termo “marketing”, como o interesse em sua
conceituagdo. Este fato ocorre, principalmente, em fungdo da grande afluéncia
econ0mica norte-americana, provocando uma necessidade de escoamento da
produgdo para os mercados. Portanto, em um primeiro momento, o foco do estudo
do marketing surge na distribuigdo (Fisk, 1962).

Mas, cada vez mais, a troca comega a ocupar o lugar central do conceito.

Na visdo tradicional da troca, observa-se que o vendedor trocara o produto
por uma quantidade de dinheiro apenas se a potencializagdo de seu conjunto de
bens for aumentada pela renuncia do produto pelo dinheiro.

Lamentavelmente, esta visdo diz pouco acerca das relagdes tedricas de
causa e efeito determinadas pela troca. Os profissionais precisam saber por que €
quando uma pessoa ira realizar uma troca, dentro de um conceito que se aproxima
mais do chamado sistema de troca. Este sistema pode ser definido como um

conjunto de atores sociais, suas relagdes entre eles e as variaveis exdgenas e



endogenas que afetam o comportamento dos atores sociais nestas relagdes
(Bagozzi, 1975).

Assim, o marketing deve ser definido em relagdo ao processo fundamental e
dindmico das relagdes de troca e ndo apenas levando em consideragdo a existéncia
da troca.

Em 1972, Kotler expande o conceito de marketing afirmando que este serve
para toda e qualquer organizagdo em suas relagdes com seus publicos, ndo
somente com seus clientes. O marketing teria como preocupagdo especifica a
maneira como as transag¢des sdo criadas, estimuladas, facilitadas e valorizadas. A
natureza do produto ¢ assim expandida da troca de bens e servigos econdmicos
para todo e qualquer tipo de recompensa; e a audiéncia-alvo da troca - o
consumidor - ¢ ampliada para qualquer publico que se relacione com a
organizacao (Enis, 1973).

Dessa forma, o comportamento dos participantes no processo passa a Ser
interpretado também a partir de um enfoque socioldgico e ndo apenas econdmico.

O marketing, portanto. passa a ser visto como aquele instrumento gerencial
que trabalha com as relagdes entre a empresa e os seus publicos, em especial com
aqueles considerados externos a empresa.

Com o crescimento do setor de servigos, contudo, esta visdo comegou a
alterar-se. A empresa, até agora um ente uno e indivisivel, passou a ser

representada tanto pelo funcionario, como pelo produto e por uma série de outros



fatores que a compdem. Assim. o conceito de empresa abriu-se em partes e
constatou-se que algumas, em determinadas situagdes, exerciam mais influéncia
que outras, quando da busca do atingimento dos objetivos das empresas.

Verificou-se também que a busca da tdo propalada satisfagdo das
necessidades e desejos passava, inevitavelmente, por uma visdo direcionada para
fora da empresa, mas que se voltava, imediatamente apos, para dentro da mesma.
de maneira a verificar se poderiamos atender ou ndo a este consumidor e qual a
melhor forma de fazé-lo.

E neste contexto que surge uma visio mais ampliada de troca, que até entio
ndo tinha merecido atengdo dos estudiosos, onde a empresa estabelece trocas ¢ €
representada pelos funcionarios e por estes ultimos em suas interagdes com 0
cliente.

Surge, portanto, o conceito de marketing interno, ou seja, a busca da
satisfagdo dos funcionarios, associando esta satisfagdo com aquela pretendida

junto aos clientes (Gronroos, 1990).



1.1 - Definicdo do Problema

Tanto tedricos como profissionais da area de marketing tém se preocupado
muito mais em entender e analisar os clientes, os concorrentes, os fornecedores, os
intermediarios. deixando para um segundo plano os funcionarios.

Isto € tdo forte e claro que no livro de Kotler (1996), Administragdo de
Marketing, considerado livro basico para o ensino do marketing, o autor inclui os
funciondrios em uma categoria diversa denominada "publicos", que abrange
instituigdes financeiras, imprensa, governo, orgdos de defesa do consumidor,
comunidade local e publico em geral, todos eles externos a empresa.

Na verdade. a preocupagdo com o publico interno tem sido muito maior nas
areas de recursos humanos e na comunicagdo social. especificamente nas relagoes
publicas, do que no proprio marketing.

Esta falta de preocupacio, entretanto, parece ser uma incongruéncia, uma
vez que a preocupagdo com o publico interno deveria ocorrer concomitante e
indissociada da preocupagdo com o publico externo. Entretanto, poucos estudos
tém sido desenvolvidos na dire¢do de comprovarmos a existéncia de uma relagdo
de fato entre satisfagdo externa e satisfa¢do interna.

Esta excessiva atengdo aos publicos externos tem gerado distor¢des. Uma
delas, talvez a mais forte, foi a tendéncia de as empresas focarem, sobremaneira,
seus interesses nos consumidores. Paulo Motta em seu texto Metafora da

Soberania do Consumidor (1987), captou muito bem esta distorgdo e salientou que



ela pode vir a ser uma outra forma de miopia. tdo nociva quanto aquela apontada
por Levitt (1960).

Segundo ele. ao se propugnar que o consumidor ¢ soberano, estamos dando
a ele um poder que ndo possui e estamos ligando ao atendimento desta questdo o
sucesso da empresa. No primeiro caso, ndo podemos considera-lo soberano, pois
ndo possui poder de escolha absoluto, nem mesmo sabe expressar seus desejos sob
a forma de produto, a ndo ser tendo como parametro aqueles ja conhecidos. No
segundo caso, fica claro, sob a Otica administrativa, que um bom trabalho de
marketing ndo é suficiente para determinar o sucesso de uma empresa, sendo
necessario antes um somatorio dos elementos administrativos que, bem
gerenciados, aumentardo as chances de sucesso.

Portanto, parece que uma das chaves da agdo de marketing esta em achar o
correto gerenciamento do publico interno, gerando assim a satisfagdo do mesmo,
de forma que esta seja determinante em se obter clientes mais satisfeitos.

Assim, este trabalho se propde a verificar a existéncia, ou ndo, de uma
relagdo entre a satisfagdo do publico interno - funcionarios - ¢ a satisfagdo do

publico externo - clientes.



1.2 - Importancia do Estudo

A industria de servigos representa uma parte importante da economia norte-

americana ¢ mundial. Conforme demonstra a Tabela 1, o setor de servigos da

economia norte-americana esta crescendo em ritmo mais acelerado do que o setor

produtivo.

Tabela 1 - Servigos como proporgdo do Produto Nacional Bruto (PNB) dos

Estados Unidos (bilhdes de dolares, em dolares atuais)

1970 % Total 1980 % Total 1989 % Total
(USS) (USS) (USS)
PNB 1.015 100 2,732 100 5.201 100
Bens 467 46,0 1.174 42,9 2.073 39,9
Servigo 441 43,4 1.265 46,3 2.671 51,4

Fonte: U.S. Department of Commerce. Bureau of the Census, Statistical Abstract of The United States

(Washington, DC: U.S. Government Printing Office, 1991), 433, tabela 701.

Uma outra indicagdo da importancia dos servigos, especialmente para o

marketing, ¢ demonstrada na Tabela 2. Como se pode ver, a partir de 1970, os

gastos com Servigos cresceram progressivamente, como proporgdo total de gastos

de consumo pessoal.



Tabela 2 - Gastos com Servigos como propor¢do total de

Estados Unidos (bilhdes de dolares, em dolares atuais)

consumo pessoal nos

1970 % Total 1980 % Total 1989 % Total
(USS) (USS) (US$)
Total 640 100 1.153 100 3.450 100
consumo
pessoal
Bens 86 13,4 219 12,6 475 13,8
duraveis
Bens nio- 270 42.2 681 39,3 1.130 32,8
duraveis
Servicos 284 443 832 48,0 1.845 53.4

Fonte: U.S. Department of Commerce, Bureau of the Census, Statistical Abstract of The United States
(Washington, DC: U.S. Government Printing Office. 1991), 431, tabela 698.

Ha ainda uma outra faceta da importancia dos servigos para a economia dos
Estados Unidos. O emprego total nas industrias ligadas a servigos, incluindo o
governo, chegou proximo dos trés quartos de toda a mdo-de-obra em 1989 (Ver
Tabela 3). E importante reconhecer que, embora quase 75% dos trabalhadores
norte-americanos atuem na prestagdo de servigos, esse setor so responde por pouco
mais da metade do PNB total. A disparidade desses niimeros refere-se ao fato de
que os cargos de servigos recebem remuneragdo muito menor do que os de
produgdo. Possivelmente, a distancia na proporgdo da contribui¢do de mao-de-obra
e servigos para o PNB aumente ainda mais nos proximos anos. Isso se deve a

natureza de intensivo uso de mio-de-obra pelo setor de servigos e a dificuldade de



aumentar a produtividade em tarefas baseadas em uso de mao-de-obra (Semenik &

Bamossy, 1995).

Os dados mostrados nessas tabelas sdo alguns dentre muitos para ilustrar o
crescente papel desempenhado pelos servigos na economia dos Estados Unidos. O
progressivo papel desse setor recebeu a denominagdo de revolugdo de servigos
(Semenik & Bamossy, 1995). A evidéncia indica que essa revolugédo foi deflagrada
como conseqiiéncia da afluéncia cada vez maior da sociedade: a medida que as
pessoas tornam-se cada vez mais afluentes, cresce nelas o desejo e a capacidade de
pagar por varios servigos. A explicagdo basica para isso estd em que, quando as
pessoas tornam-se mais afluentes, elas substituem atividades menos prazerosas por
atividades mais prazerosas. Entretanto, as atividades menos prazerosas (limpar a
casa, lavar o carro ou preparar a declaracdo de imposto de renda, por exemplo)
precisam continuar sendo feitas. Assim sendo, as pessoas passam a usar parte da
sua crescente afluéncia para pagar terceiros que facam essas tarefas menos

agradaveis, porém necessarias.

Tabela 3 - Emprego nos setores de produgdo e de servigos (em milhares)

1970 1980 1989
empregos

°
o~

empregos % empregos %

Bens:
Agricultura,
construgao,

mineraco, 29.544 373 32.500 32,7 33.250 28,3
produgio

Servigos:
Comerciais,
pessoais,
entretenimento,
recreagao,
profissionais, 49.134 63,5 66.803 67,3 84.092 Thd
admpublica |

Fonte: U.S. Depantment of Commerce. Bureau of the Census. Statistical Abstract of The United States

(Washington. DC: U.S. Government Printing Office. 1991), 400. tabela 657.
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Uma segunda importante influéncia sobre a expansdo do papel dos servigos
consiste no numero de lares com duas “cabegas-de-casal” e de lares de pessoa
tnica. Esses lares estdo sob uma forte pressio de tempo. A demanda de trabalhar
em tempo integral e o desejo de lazer deixa pouco tempo, ou mesmo disposicao,
para as tarefas domésticas. Além disso, muitos desses lares tém criangas,
requerendo servigos para cuidar delas. Ndo ha nenhum indicio de que o nimero de
lares de duas “cabegas-de-casal” ou pessoa Unica venham a diminuir no futuro
proximo. Essa influéncia significa que a demanda por servigos deve permanecer
acentuada.

No Rio Grande do Sul, para caracterizar um caso brasileiro, apesar desta
afluéncia ndo poder ser comparada, o setor de servigos também vem ganhando
destaque. Um dos dados indicativos é o desempenho do Produto Interno Bruto -

PIB - por setor de atividade como mostra a Tabela 4.

Tabela 4 - PIB a custo de fatores com imputagdo financeira, por setor de atividade

economica, do Rio Grande do Sul (em %)

Agricultura Industria Servicos
1993 12,42 36,53 51,05
1994 10,43 37,45 52,12
1995 10,57 35,14 54,29

Fonte: FEE/Nucleo de Contas Regionais
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Como se pode ver, o servico ganha um destaque bastante grande neste
contexto, traduzido de forma apropriada por Albrecht e Zemke (1985. p. 16):
“servico ndo € apenas uma vantagem competitiva, servigo € a vantagem
competitiva’.

Dado o aumento constante da importancia deste setor € que este trabalho
ganha em relevancia, isto €, entender as relagdes que surgem neste setor € suas
conseqiiéncias parece ser o caminho mais indicado para melhor desenvolver
trabalhos dentro da area de servigos.

Além do mais, € dentro do setor de servigo que o publico interno, isto €, o
funcionario da empresa, comega a ganhar mais destaque dentro do marketing. Na
verdade, o termo marketing interno ndo é novo, mas, ao longo dos tltimos vinte
anos, recebeu um novo approach para atender melhor a esta orientagdo de servigo
(Gronroos, 1990).

O marketing interno surge, portanto, como uma espécie de conceito
“guarda-chuva” de uma série de atividades internas que devem preceder o trabalho
de marketing com o publico externo. portanto, entender se existe relagdo entre a
satisfagdo dos funcionarios e a satisfagdo dos clientes parece ser crucial para que
se desenvolva um adequado trabalho de marketing.

No setor de alimentagdo. especificamente restaurantes, esta questdo ganha
destaque ainda maior na medida em que as relagdes de encontro entre publico

interno e publico externo sdo bastante intensas, como caracteristica desta area de
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servigos. Além do mais, com o desenvolvimento de um tipo padronizado de
restaurante, com /ay-out de loja semelhante, atendimento semelhante. etc os
relacionamento entre clientes e funcionarios passaram a ganhar mais destaque
ainda.

Uma pesquisa realizada pelo The Forum Corporation comprova esta
assertiva. Durante cinco anos, este trabalho procurou definir e medir as praticas
vitoriosas que distinguem companhias rentaveis e voltadas para o cliente. das
menos bem-sucedidas. O resultado foi que quase 70% das razdes identificadas
pelas quais os clientes abandonavam as empresas nada tinha a ver com o produto.
Apenas 15% dos clientes mudaram para um concorrente por terem encontrado um
produto melhor. Outros 15% indicaram ter mudado de empresa por acharem um
produto mais barato. Contudo, as razdes que prevaleceram foram todas ligadas as
questdes de servigo: 20% mudou pela falta de contato e atengdo individual e 49%
disse ter mudado porque a atengdo recebida era de baixa qualidade (Nota do autor:
o total ndo atinge 100% devido aos arredondamentos) (Whiteley, 1992).

Além do mais, este assunto ganha em importdncia face a atualidade do
tema. Os movimentos de qualidade que tém invadido o pais nos Gltimos anos vém
resgatar (ou serd criar?) a importancia do puablico interno no atingimento dos
objetivos finais da empresa que, em ultima instancia, deve ser de sausfazer

necessidades e desejos dos consumidores melhor que a concorréncia.
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Finalmente. este tema também merece o destaque dado no que tange a
contribuigdo cientifica que este trabalho pode proporcionar em fungdo de haver
muito pouco material sobre este assunto, especificamente, colaborando na
ampliagdo do conhecimento nesta area e provocando o incentivo € o0

desenvolvimento de novas pesquisas.

1.3 - Defini¢do dos Objetivos

1.3.1 - Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ verificar se existem relagdes entre a
satisfacdo do publico interno (funcionarios) e a satisfagdo do publico externo

(clientes), em uma empresa do setor de servigos.

1.3.2 - Objetivos Especificos

Com o propésito de melhor atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

a) Identificar as variaveis que compdem a satisfagdo dos funcionarios e
aquelas que compdem a satisfagdo dos clientes.

b) Verificar os graus de satisfagdo dos publicos com as variaveis

levantadas.
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1.4 - Estrutura Geral do Trabalho

Esta dissertagdo ¢ composta, além deste capitulo introdutério, de uma
fundamentagdo teodrica. que visa estabelecer uma base conceitual para a discussdo
propos{a. Apés, o proximo capitulo aborda a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do trabalho, seguido pelos resultados do trabalho de campo
desenvolvido. Finalmente, sdo feitas algumas consideragdes finais no ultimo

capitulo, além de sugestdes para futuras pesquisas.
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Este capitulo tem como finalidade fornecer o embasamento tedrico para
propiciar um melhor entendimento e tratamento do tema. Assim, sera confrontada,
primeiramente, a relagdo marketing interno versus marketing externo. onde sera
dado um destaque a orientagdo para o mercado. Ap0s, sera analisada a questdo de
servico, sua definigdo e caracteristicas. Em um momento posterior sera abordada a
qualidade do servigo. Finalmente., sera discutida a questdo de satisfagdo dos

consumidores seguida da satisfagdo dos funcionarios.

2.1 - Marketing Interno x Marketing Externo

Quando Drucker (1954, apud Deshpandé & Webster, 1989) articulou pela
primeira vez o conceito de marketing, ele notou que marketing ndo era realmente
uma fungdo gerencial separada, mas o negdcio todo como sendo visto pela otica do
cliente. Em outras palavras, o conceito de marketing define uma cultura
organizacional distinta, um conjunto fundamental de crengas e valores que
colocam o cliente no centro da forma de pensar da empresa sobre a estratégia e
operagdo (Deshpandé & Webster, 1989).

A despeito da centralizagdo da cultura organizacional na administragdo de
marketing, tem sido dada pouca atengdo, por parte dos estudiosos, no impacto
disso no contexto de marketing. Essa auséncia de um exame mais minucioso talvez

reflita 0 que Ruekert e Walker (1987, apud Deshpandé & Webster, 1989)
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sugeriram. de que ¢ dada uma relativa maior aten¢do ao cliente do que aos
assuntos organizacionais no marketing em geral. Por exemplo, quando os scholars
de marketing voltaram-se para a ciéncia do comportamento, nos anos 1950 e
especialmente nos anos 1960, o estudo da cultura focou exclusivamente no
entendimento do comportamento do consumidor. particularmente a defini¢do de
cultura e subcultura como segmentos de mercado. cultura como comunicagdo, a
defini¢do de inovagdes e comparagdes culturais cruzadas no mercado internacional
(Engel, Kollat & Blackwell 1968; Zaltman, 1965 apud Deshpandé & Webster,
1989).

Entretanto, esta existindo um forte ressurgimento de um interesse
académico e pratico na orientagdo para o mercado e no conceito de marketing
como fundamentagéo filosofica desta orientagdo para o mercado (ex. Deshpandé &
Webster, 1989; Narver & Slater, 1990). Este interesse esta ocorrendo muito em
fungdo de o principio do conceito de marketing assegurar que o lucro € uma
recompensa para a orientagdo para o cliente, que cria a satisfagdo do cliente.
Contudo, existe apenas um inicio de uma documentagdo empirica sistematizada
dessa relagdo presumida (Kohli & Jaworski, 1993; Narver & Slater, 1990).

Segundo Kotler (1996), o conceito de marketing ¢ uma filosofia
empresarial que esta embasada em quatro pilares. O primeiro deles € o mercado,
ou seja, as empresas devem definir os limites de seu(s) mercado(s) de forma a

desenvolver trabalhos especificos para cada um.
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A orientagdo para o cliente é o segundo pilar. E fundamental que a empresa
defina bem as necessidades de seus clientes, obtendo-as através deles proprios, e
que esteja consciente das possibilidades da empresa para poder satisfazer, da
melhor maneira possivel, essas necessidades.

O terceiro pilar ¢ a lucratividade. O objetivo do conceito de marketing ¢
ajudar as organizagdes a atingirem as suas metas. Em se tratando de empresas
privadas, a principal meta é o lucro e, no caso de empresas sem fins lucrativos, a
meta € obter fundos suficientes para continuar desempenhando o seu trabalho. O
que essa filosofia ressalta, entretanto, é que esse lucro deve ser alcangado como
resultado da satisfagdo das necessidades dos consumidores.

O ultimo pilar ¢ o marketing integrado, que, segundo o autor, pode ter dois
significados: (1) que as varias fungdes de marketing devam ser integradas entre si,
do ponto de vista do cliente ¢; (2) o marketing deve estar integrado com os outros
departamentos. Isso significa que todos os funcionarios devem reconhecer a
importancia da satisfagdo do consumidor, independente da area a qual pertenca.

O objetivo do desenvolvimento da orientagdo para o mercado, que tem no
conceito de marketing o seu fundamento, ¢ de atender melhor os clientes, em
outras palavras, procurar a sua satisfagdo. Pelo que vimos. esta satisfagdo "fora" da
empresa esta intimamente ligada a uma satisfag@o interna anterior.

O marketing interno, como ¢ chamada esta busca de satisfagdo interna,

ocorreu primeiramente no setor de servigos, sendo seguido, mais tarde, pelos bens
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industriais (Gronroos, 1990). Ele deve ser entendido como uma estratégia de
gerenciamento que tem seu foco em como tornar os empregados conscientes da
importancia do cliente para a empresa. Berry (1980) comentou que o marketing
interno significa aplicar as filosofias e praticas de marketing para as pessoas que
servem os clientes externos de uma forma que (1) as melhores pessoas possiveis
possani ser contratadas e mantidas e (2) que elas fagam o melhor trabalho possivel.
Mas, especificamente, o marketing interno € ver trabalhos como produtos internos
e se esforgar para realiza-los da forma que melhor satisfaga as necessidades desses
clientes.

Um namero cada vez maior de empresas tem reconhecido a necessidade de
processos de marketing interno, mais uma vez primeiro no setor tradicional de
servigos, seguido, logo apds, por empresas de bens industriais. Talvez o mais
espetacular processo de marketing interno foi o implementado com sucesso pela
SAS (Carlzon, 1990), mas ja existe um numero cada vez maior de exemplos. Hoje
o marketing interno € considerado pré-requisito para o sucesso da performance do
marketing externo (Grénroos, 1985)

Kotler (1996) definiu o marketing interno como "a tarefa bem-sucedida de
contratar, treinar ¢ motivar funcionarios capazes de servir bem aos clientes"

(Kotler, 1996, p.54), e acrescenta que o marketing interno deve preceder o

marketing externo.
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O marketing interno opera como um processo de gerenciamento holistico
para integrar as multiplas fungdes da empresa de duas formas: A primeira garante
que os funcionarios de todos os niveis da empresa, incluindo o gerencial,
entendam o negocio e suas varias atividades e campanhas no contexto de um
ambiente que crie uma consciéncia do cliente.

A segunda forma, assegura que todos os funcionarios estejam preparados e
motivados para agir de maneira orientada para o servigo. A premissa do marketing
interno ¢ de que as trocas internas, entre a organizagdo e seus grupos de
funcionarios, devem ser operadas eficientemente antes que a empresa tenha
sucesso em atingir seus objetivos em relagdo aos mercados externos.

Para Mohr-Jackson (1991) o bom gerenciamento do marketing interno leva
a uma correta orientagdo para o mercado. Assim, os executivos dispdem de
algumas varidveis para gerenciar. A primeira ¢ a educagdo e o treinamento, que
embasam e direcionam a orientagdo para o mercado e facilitam a clarificagdo do
foco da empresa, além de desenvolver habilidades para o dominio de novos
meétodos.

A segunda variavel é o envolvimento e a contribui¢do. Como a orientagao
para o mercado envolve ser sensivel as mudancgas das necessidades dos clientes, os
empregados devem estar dispostos a adotar e mudar programas baseados na analise
dos clientes e tendéncias de mercado. Assim, estar aberto a novas idéias. aceitar

mudangas e estar disposto a contribuir sdo elementos criticos para o sucesso da
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organizagdo. A importancia do desenvolvimento de times multifuncionais com o
objetivo focado na satisfagdo do cliente foi refletido nas entrevistas em
profundidade realizadas por Mohr-Jackson. O trabalho de equipe encoraja a
interagdo dentro da organizagdo e elimina as barreiras de especializagdo entre os
departamentos. Segundo a mesma pesquisa. atitudes de equipe resultam em maior
performance do grupo, menor namero de decisdes incorretas, geragdo de idéias,
grande envolvimento, melhora nas comunica¢des, aumento do entusiasmo e
reforgo dos objetivos corporativos.

A importancia da sincronia do marketing interno e do marketing externo foi
externada em uma das entrevistas em profundidade conduzidas por Mohr-Jackson:
"As pessoas sdo a razdo do sucesso ou fracasso de uma organizagdo. Os
empregados sdo o principal ativo de qualquer empresa. A chance de atender as
necessidades dos clientes depende de qudo bem as necessidades dos empregados
estejam satisfeitas. Vocé ndo pode ter clientes satisfeitos a menos que os
empregados estejam satisfeitos”, afirmou um dos executivos entrevistados.

A terceira variavel é o empowerment. Em ambiente de trabalho participativo
os empregados devem ter o poder de tomar decisdes que afetam a satisfagdo do
cliente. Empowerment ¢ confiar nos trabalhadores para que eles ajam com
responsabilidade e assim dar a eles a autoridade apropriada (Townsend &

Gebhardt, 1988 apud Mohr-Jackson, 1991). Conseqiientemente, empregados
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ganham independéncia. dominio e lugar de controle. assim como participam da
tomada de decisdo feita dentro de um dado dominio de autoridade.

A tltima variavel é a estrutura de premiagdo. E imperativo que a alta
administragdo mude a estrutura de premiagdo de sua organizagdo se ela espera que
o comportamento interno mude. A menos que o sistema de premiagdo e
reconhecimento seja orientado por indicadores de mercado, um comportamento
inapropriado pode ser refor¢ado.

Gronroos (1990) levanta trés pré-requisitos para o desenvolvimento de um
marketing interno de sucesso: (1) o marketing interno deve ser considerado como
parte integrante do gerenciamento estratégico; (2) o processo de marketing interno
ndo deve ser frustrado ou neutralizado pela estrutura organizacional ou pela falta
de suporte gerencial; (3) a alta geréncia deve demonstrar, constantemente, um
apoio ativo para o processo de desenvolvimento e implantagdo do marketing
interno. Além disso, o autor ressalta que o sucesso da implantagdo depende de uma
atitude top-down.

Deve-se salientar que a necessidade do marketing interno ndo € certamente
nova. Alguns aspectos de programas e atividades de marketing interno tém sido
usados em muitas empresas por muito tempo. O que ¢ novidade no conceito de
marketing interno ¢ a introdu¢do de um conceito unificado para um gerenciamento
mais eficiente de uma variedade de interfungdes e atividades, como parte de um

programa total, visando um objetivo comum. A importancia do marketing interno €
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o fato de que ele permite o gerenciamento para aproximar todas essas atividades de
uma forma mais estratégica e sistematizada (Grénroos, 1990).
2.1.1 - Orientagdo para o mercado

A orientagdo para o mercado vem ganhando um grande destaque na década
de 1990, muito em fungdo de ela significar aquilo que as empresas devem fazer,
sob a otica de marketing, para obterem sucesso no seu negécio (Narver & Slater,
1990).

Assim, um aprofundamento deste tema parece relevante na medida em que
ele representa o que ha de mais factivel no chamado marketing externo, ou, como
diriam Narver e Slater (p. 20, 1990) “a orientagdo para o mercado ¢ o coragdo do
gerenciamento e estratégia do marketing moderno”.

Kohli e Jaworski (1990) a definem como sendo composta por trés conjuntos
de atividades: (1) geragdo de inteligéncia de mercado, referente as necessidades
dos atuais e futuros clientes:; (2) disseminagdo dessa inteligéncia e; (3) resposta da
empresa a esta inteligéncia. |

Os mesmos autores ainda apresentaram os antecedentes e conseqiiéncias da

orientagdo para o mercado.
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Antecedentes da orienta¢do para o mercado:

a) Alta administragdo: muitos autores sugerem que a alta administragdo
desempenha um papel critico na moldagem dos valores e orientagdo da
organizagdo (Webster, 1988). A questdo central é que, a menos que a organizagdo
receba sinais claros da alta administragdo sobre a importancia de ser receptiva as
necessidades dos clientes, a organizagdo ndo sera orientada para o mercado
(Levitt, 1960; Webster, 1988). O reforgo da alta administragdo na importancia da
orientacdo para o mercado encoraja os individuos a monitorar as mudangas de
mercado, compartilhar a inteligéncia de mercado com outros na organizagdo € ser
receptivo as necessidades do mercado.

Um segundo antecedente da orientagdo para o mercado relacionado com a

alta administragdo € a constante aversdo ao risco, como reflexo de uma cultura que
normalmente € intolerante quanto as falhas.
b) Dinamismo interdepartamental: um fator destacado que afeta a orientagdo para
o mercado é o conflito interdepartamental. Essencialmente, ele inibe as
comunicagdes entre os departamentos, além de baixar o nivel de disseminagdo da
inteligéncia de mercado. Desta forma, inibiria as respostas dos departamentos as
necessidades do mercado.

A orientagdo para o mercado também postula ser afetada pela ligagdo
interdepartamental, a qual se refere ao grau de contato formal e informal entre os

empregados de distintos departamentos. Deve-se esperar que quanto mais
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troca de inteligéncia de mercado.

c¢) Sistema/Estrutura organizacional: trés variaveis devem ser consideradas: (1)
formalizagdo. que representa o grau pelo qual as regras definem papéis, relagdes
de autoridade, comunicagdes, normas ¢ sangdes e procedimentos; (2)
centralizacdo. que se refere ao inverso da quantidade de delegagdo da autoridade e
a extensdo da participagdo dos membros da organizagdo no processo decisorio; (3)
departamentalizagdo, que se refere ao numero de departamentos nos quais as
atividades organizacionais sdo segregadas e compartimentadas.

d) O ultimo antecedente investigado diz respeito ao sistema de recompensa:
Webster (1988) argumenta que "...a chave para desenvolver um negoécio orientado
para o mercado e orientado para o cliente repousa em como os gerentes sdo

avaliados e recompensados” (Webster, 1988, p.38).

Conseqiiéncias da orientacio para o mercado:

Diz-se que a orientagdo para o mercado melhora a performance empresarial.
O argumento ¢ que organizagdes que sdo mais orientadas para o mercado, aquelas
que buscam e respondem as necessidades e preferéncias dos clientes, podem
satisfazer melhor os clientes e assim atingir indices mais elevados. Um estudo de
Narver e Slater (1990) oferece embasamento empirico para a relagdo entre a

orientagdo para o mercado e a performance da empresa.
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O segundo conjunto de conseqiiéncias diz respeito aos empregados. A
pesquisa desenvolvida por Kohli e Jaworski (1990) sugere que a orientagdo para o
mercado produz um nimero de beneficios psicoldgicos e sociais aos empregados.
Especificamente. a orientagdo para o mercado conduz a um senso de orgulho de
pertencer a uma organizagdo na qual todos os departamentos e individuos
trabalham em prol de um objetivo comum - satisfazer os clientes. Também, como
resultado, € criado um sentimento de pertencer a empresa e de estar comprometido
com a organizagao.

A f1ltima conseqiiéncia é o contexto ambiental. Em ambientes mais
competitivos, espera-se que as organizagdes sejam mais orientadas para o
mercado. Muitos scholars sugerem que a importancia da orientagdo para o
mercado varia de acordo com o contexto do ambiente. Trés caracteristicas sdo
incluidas para influenciar a ligagdo entre a orientagdo para o mercado ¢ a
performance: turbuléncia do mercado; intensidade competitiva e turbuléncia
tecnoldgica.

Segundo Shapiro (1996), no plano funcional. colocar o cliente no centro de
seu negocio permitird que vocé possa estabelecer o elo vital entre a orientagdo
voltada para o cliente e a lucratividade. Ja, no plano simbolico, o sucesso de venda
dependera de total dedicagdo ao cliente. Dedicagao esta necessaria para a
coordenagdo de atividades e alocagdo de recursos entre setores, para o

reconhecimento dos meios mais eficientes de se agregar valor para o cliente e para
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o desenvolvimento de uma visao de longo prazo. em face das rapidas mudangas e
exigéncias do mercado.

Narver e Slater (1990, p.21) refor¢cam a conceitualizagdo de Kohli e
Jaworski (1990) que definem orientagdo para o mercado como “a cultura
organizada que mais eficaz e eficientemente gera o comportamento necessario para
a criagzo de maior valor para os compradores € assim obtém uma performance
continua superior para o negodcio”. Entretanto, eles distinguem os trés
componentes comportamentais de uma orientagdo para o mercado como sendo a
orientagdo para o cliente, orientagdo para a concorréncia e coordenagdo
interfuncional e argumentam que os trés elementos sdo igualmente importantes.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) ndo concordam com esta distingdo
entre orientagdo para o cliente e orientagdo para o mercado. Segundo os autores,
uma eficiente estratégia de markeﬁng requer uma mistura equilibrada de uma
analise do cliente e da concorréncia. Na verdade, argumentam que uma orientagao
para a concorréncia pode quase ser anti-ético para uma orientagdo para o cliente,
quando o foco € exclusivamente nas for¢as do concorrente, ao invés de ser nas
necessidades ndo satisfeitas do cliente.

Quanto ao terceiro elemento apontado por Narver e Slater (1990) -
coordenagdo interfuncional - os autores argumentam que ela faz parte da esséncia
da orientagdo para o cliente ¢ também deve ser parte do seu significado e

mensuragao.
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Assim, Deshpandé, Farley e Webster (1993) definem orientagdo para o
cliente como um conjunto de crengas que colocam o cliente em primeiro lugar, ao
mesmo tempo em que ndo exclui todos os outros elementos como acionistas,
gerentes e funcionarios de forma a desenvolver uma empresa lucrativa no longo
prazo. Ela € parte de toda a cultura da organizagao.

Ponderam ainda que o simples foco na informagdo sobre as necessidades
atuais e futuras dos clientes ¢ inadequado sem considerar as raizes mais profundas
de um conjunto de valores e crengas que irdo reforgar consistentemente este foco
no cliente e irdo se espalhar pela organizagio.

Finalmente, concluem que a pesquisa para orientagdo para o consumidor e

inovagdo sdo determinantes-chave da performance do negoécio.

2.2 - O Servico e suas caracteristicas

Trabalhamos com a definigdo estabelecida por Gronroos (1990) de que
servico € "uma atividade ou série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel que, normalmente, mas ndo necessariamente, ocorre em interagdes entre
o cliente e o empregado prestador de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas de prover servigos, os quais sdo oferecidos como solugdes aos problemas

dos Clientes" (Grénroos, 1990, p.27).



29

Quatro caracteristicas tém sido citadas como sendo as mais consensuais
sobre produto (Zeithalm et al., 1985). O primeiro elemento fundamental citado
pelos autores como caracteristica do servigo € a intangibilidade. Isto significa que
o servigo ¢ um feito. uma performance, uma atividade que é consumida, mas ndo ¢
possuida, embora o desempenho de muitos servigos seja sustentado por elementos
tangiveis, como, por exemplo, o automoével no caso do taxi. Este conceito de
intangibilidade, segundo Berry (1980), tem dois significados: (1) ndo pode ser
tocado, apalpado e (2) ndo ¢ facilmente definido, formulado ou entendido.

Os problemas advindos desta caracteristica sdo expressos pela dificuldade
de a organizagdo comunicar suas ofertas; pela auséncia de elementos tangiveis que
ajudem o consumidor na avaliagdo da qualidade do servigo (Shostack, 1977); pela
dificuldade no estabelecimento do prego (Zeithami, 1985); e pela facilidade de
copiar o0 servi¢o, uma vez que ndo existe um sistema legal de patente que proteja
as idéias (Judd, 1968).

O segundo fator ¢ a simultaneidade, ou inseparabilidade, entre produgio e
consumo. Bens usualmente sdo produzidos e entdo vendidos. Servigos, de uma
forma distinta, sdo, normalmente, vendidos primeiro, entdo produzidos e
consumidos simultaneamente. Essa simultaneidade significa que aquele que presta
o servigo esta, geralmente, fisicamente presente quando o consumo ocorre. Este

fator refor¢a. em muito, a variavel distribui¢do, uma vez que, além de estar no
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lugar certo, na hora certa. o servigo deve ser distribuido de forma certa (Berry,
1980).

A terceira caracteristica de servigo € a heterogeneidade. isto é, o alto grau
de variabilidade na performance de um servigo. Isto se deve, basicamente, a
grande for¢ga do componente humano no desenvolvimento dessa performance,
tornando os resultados menos estandardizados e uniformes. Esta caracteristica
refor¢ca uma necessidade de desenvolver-se um trabalho muito forte de selegdo e
recrutamento, em um primeiro momento, € de treinamento, em um moOMmento
posterior. Além disso, o resultado final do servigo varia de acordo com o momento
e 0 local da execugdo do mesmo (Kotler, 1996).

Finalmente, a ultima caracteristica ¢ a perecibilidade. isto ¢, em fungdo da
natureza temporal dos servigos, a armazenagem dos mesmos torna-se impossivel.
Em outras palavras, servigos ndo podem ser estocados para posterior revenda ou
distribuigdo.

Ainda, para melhor entender-se o servigo, além dessas caracteristicas, deve-
se salientar a distingdo estabelecida por Thomas (1978) separando os servigos em
dois tipos: a) aquele baseado em equipamentos e b) outro baseado em pessoas.
Esta distingdo, contudo, ndo deve esquecer que existem algumas tarefas que ndo
podem ser automatizadas, pois necessitam de um julgamento humano, como no
caso das consultorias. Contudo, esta divisdo serve para caracterizar uma opgao

estratégica das empresas entre padronizar e personalizar.
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2.3 - Qualidade em Servico

Falar em qualidade exjge-que se defina o que ela seja, que se estabelega
como ¢ percebida e como pode ser melhorada. Como Garvin disse: "(os gerentes)
devem separar a palavra qualidade em partes gerenciaveis. Apenas entdo podem
definir os nichos de qualidade nos quais vdo competir" (Garvin, 1987, p.104).
Buzzel e Gale (1987) definiram qualidade como sendo aquilo que o cliente diz que
¢, a qualidade de um bem ou servigo particular é o que o consumidor percebe.

Basicamente, a qualidade de um servico, como ¢ percebida pelo
consumidor, tem duas dimensdes: uma técnica ou de resultado e outra funcional ou
de processo (Gronroos, 1983 apud Gronroos, 1990).

'O que' o cliente recebe nas suas interagdes com a empresa € importante
para a sua avaliagdo de qualidade.ilsto, contudo, é apenas uma dimensdo chamada
de "qualidade técnica do resultado” de um processo de produgdo de servigo.
Freqiientemente, mas ndo sempre, essa dimensdo pode ser mensurada.

Entretanto, o cliente também sera influenciado pela forma na qual a
qualidade técnica, o resultado final, sera transmitido para ele. Isto €, o cliente ¢
influenciado por 'como' ele recebe o servigo e como experimenta o simultineo
processo de consumo e produgdo. Essa outra dimensdo de qualidade € chamada de

qualidade funcional do processo.
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Além disso. Gronroos (1990) acrescenta que a imagem local da empresa ¢
de muita importancia para empresas de servigo. Ela pode influenciar a percepgdo
de qualidade de varias formas. Se o fornecedor do servigo ja tem uma imagem
favoravel, erros pequenos serdo mais facilmente esquecidos, desde que ndo
ocorram com muita freqiiéncia. Se, todavia. a imagem ja ndo € boa, os erros
tendem a ter suas dimensdes alargadas.

Assim, pode-se dizer que a qualidade de servigo tem sido descrita como
uma forma de atitude, relacionada, mas ndo equivalente, a satisfagdo, que resulta
da comparagdo das expectativas com a performance (Zeithalm et al., 1988).

Durante os anos 1980, estudos sobre fatores que influenciam a qualidade
percebida foram desenvolvidos. Um deles, conduzido por Zeithalm, Parasuraman
& Berry (Zeithalm et al., 1985) listou dez critérios determinantes da qualidade do
servigo, independente do tipo:

- acesso, que envolve a acessibilidade e facilidade de contato;

- comunicagdo, que significa manter os clientes informados, com uma linguagem
adequada a eles, além de ouvi-los;

- competéncia, que significa possuir habilidade e conhecimento exigidos:

- cortesia, que envolve o fato de ser polido, ter respeito, consideragdo e
amabilidade no contato com as pessoas;

- credibilidade, que envolve prezar o interesse do consumidor e honestidade;

- confianga, que envolve a consisténcia e precisdo do servigo prestado:
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- receptividade, ou seja, se os funcionarios atendem com rapidez e criatividade as
solicitagdes e problemas do cliente;

- seguranga, que envolve o fato de o servigo ndo oferecer risco, perigo ou davida;

- tangibilidade, que inclui evidéncias fisicas do servigo;

- compreensdo/conhecimento do cliente, que envolve o esforco de entender as
necessidades do mesmo.

Pesquisadores (Zeithalm et al., 1985; Bolton & Drew, 1991) sugerem que a
qualidade de servigo e satisfagdo sdo constructos distintos. A explicagdo mais
comum da diferenga éntre os dois € que a qualidade de servigo ¢ uma forma de
atitude, uma avaliagdo de longo prazo, enquanto que a satisfagdo ¢ uma medida
especifica de transagdo.

Embora a literatura ainda ndo tenha discriminado a relagdo entre a
satisfagdo do cliente e a qualidade do servigo, essa distingdo € importante para
pesquisadores e administradores porque os fornecedores de servigo precisam saber
se 0s seus objetivos devem ser ter consumidores que estdo "satisfeitos" com sua
performance ou entregar um maior nivel de "qualidade de servigo percebida".

Inicialmente, Parasuraman, Zeithalm e Berry (1985, 1988) propuseram que
nivels mais altos de qualidade percebida resultam em uma maior satisfagdo do
consumidor, mas evidéncias mais recentes sugerem que a satisfagdo ¢ um

antecedente da qualidade de servigo (Bolton & Drew, 1991).
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Bolton e Drew (1991) determinaram que a satisfacdo ¢ a avaliagdo pos-
compra do produto ou servigo oferecido. Um cliente estd satisfeito quando uma
oferta desempenha-se melhor do que o esperado e ndo estd satisfeito quando a
expectativa excede a performance. Em outras palavras, a satisfagdo ou insatisfagao
de um cliente com um servigo oferecido, em um determinado tempo, depende de
sua percepgdo atual da performance; expectativas anteriores sobre o desempenho:
e percepgdo da discrepancia existente entre esses dois constructos.

Em um trabalho mais recente (Cronin & Taylor, 1992), pesquisas sugeriram
que a qualidade do servigo ¢ um antecedente da satisfagdo do cliente e este ultimo
exerce uma influéncia mais forte na intengdo de compra do que a qualidade do
servigo. Assim, segundo os autores, os gerentes devem dar énfase a programas de

satisfagdo dos clientes, mais do que estratégias centradas somente na qualidade do

Servigo.

2. 4 - Encontros de Servico

Muito tem sido discutido sobre a diferenga entre servigos, mas pouca
aten¢do tem sido dada especificamente as dimensdes dos encontros de servigo
(Gronroos, 1990; Lovelock, 1983).

Do ponto de vista do cliente, a evidéncia mais imediata do servigo ocorre

no “momento da verdade”, quando o cliente interage com a empresa. Assim, 0
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objetivo central na busca do “defeito zero” em servigo ¢ trabalhar em diregdo a
uma performance 100%. sem falhas nos encontros (Bitner et al., 1994). Esta
performance sem falhas ndo significa imprimir uma rigida estandardizagdo, mas
possibilitar uma performance que gere 100% de satisfagdo, sob o ponto de vista do
cliente.

O custo de ndo atingimento desta € o “custo da qualidade”. Este custo pode
possibilitar o retrabalho do servigo; a compensagdo por um servigo pobre; a perda
de clientes; propaganda boca-a-boca negativa e um decréscimo na moral dos
empregados.

Nos momentos da verdade quem cria valor para o cliente ¢ o funcionario.
Se eles ndo cuidam do cliente de maneira apropriada a qualidade de servigo
percebida pelo cliente fica avariada e o provedor do servigo pode facilmente
perder o negdcio. Portanto, o cho principal na competi¢do de servigos € o
gerenciamento dos momentos da verdade e a criagdo de apoio adequado para os
gerentes ¢ fungdes de suporte como investimento em tecnologia, operagdo e
sistemas administrativos (Carlzon, 1990).

Deve-se ressaltar, contudo, que o valor para o cliente ndo ¢ totalmente
produzido nos momentos da verdade. Muito pode ser pré-produzido pelas partes
de apoio da organizagdo. Do ponto de vista do cliente, entretanto, o que conta € o
que ocorre nos momentos da verdade. Se ele ndo esta satisfeito com o que

experimentou, entdo os esforgos de pré-produgdo foram em vao.
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No caso especifico dos servigos, ¢ importante entender o tipo de evento e
comportamento que causa a satisfagdo ou insatisfagdo. Em fungdo dos encontros
de servigo envolverem no minimo duas pessoas. ¢ importante entender estes
encontros por multiplas perspectivas. Armadas deste entendimento, as empresas
estdo mais capacitadas para desenhar processos e educar empregados e clientes
para alcancar qualidade nos encontros de servigo.

A equipe de frente de uma empresa deve, portanto, ser vista como uma
fonte critica de informagdo sobre o cliente. Existem duas formas basicas de o
conhecimento do cliente, obtido pelo contato funcionario-cliente, ser usado para
melhorar o servigo: (1) Este conhecimento € usado pelo funcionario para facilitar
suas interagdes com o cliente; (2) ele € usado pela empresa para auxiliar na tomada
de decisdo.

No primeiro caso, funciondrios freqiientemente modificam seu
comportamento, de momento a momento, com base no retorno que ele recebe
enquanto presta o servigo ao cliente. Schneider (1980) argumenta que pessoas que
escolhem trabalhar no setor de servigo geralmente tém um forte desejo de prestar
um servigo. Assim, eles esperam receber dicas que digam a eles como o servigo
estd sendo recebido pelo cliente. Quanto mais acuradas forem suas percepgoes,
mais seu comportamento se ajustara para melhorar a satisfagdo do cliente.

No segundo caso, em fungdo dos fregiientes contatos com os clientes, os

funcionarios servem como ampliadores dos limites da empresa. Como resultado,
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eles freqilentemente tém um melhor entendimento das necessidades ¢ dos
problemas dos clientes do que qualquer outra pessoa na empresa. Parasuraman,
Berry e Zeithaml (1990) s3o alguns dos autores que tém teorizado e encontrado
algumas evidéncias de que uma comunicagdo aberta entre o pessoal de linha de
frente e a area gerencial ¢ importante para atingir qualidade de servigo.

Eles ainda argumentam que as empresas devem usar as informagdes
reunidas destes contatos pessoais para a tomada de decisdo estratégica,
especialmente aquelas que envolvem desenvolvimento de novos servigos e
modificagdes nos atuais.

Em fun¢do dos encontros de servigo serem relagdes interpessoais, espera-se
que a duragdo, o aspecto afetivo e proximidade espacial desempenhem papel
importante em como se desenvolvem as relagdes de servigo e os resultados destes
encontros.

Price, Amould e Tierney (1995) estabeleceram um modelo onde estes
elementos sdo analisados (ver Figura 1) e listaram as principais caracteristicas das
dimensdes de encontros de servigos.

Duracio

Caracteristica 1- os encontros prolongados tendem a desenvolver transagdes

abertas, sem um fim definido.



Figura 1 - Modelo Geral de Encontros de Servigos
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Fonte: PRICE, Linda; ARNOULD, Eric; & TIERNEY, Patrick. Going to Extremes: Managing Services
Encounters and Assessing Provider Performance. Journal of Marketing, 59(2): 52-60, apr. 1995.
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Caracteristica 2 - os encontros prolongados tendem a requerer provedores de

servigo que despendam um significante trabalho emocional.

sao

a. encontros prolongados criam oportunidades significativas para os
prestadores de servigo experimentarem dissonancias emocionais, ou seja, a
disparidade entre os sentimentos mais intimos e as emogdes prescritas.

b. a identidade/personalidade do prestador de  servigo e a sua coeréncia

muito importantes no sucesso de encontros prolongados.

Caracteristica 3 - durante os encontros prolongados surgem oportunidades

significativas para interferir no roteiro do servigo.

a. interferéncias no roteiro podem impedir um entendimento mutuo e por
1sso a satisfagdo com o servigo.

b. quando os roteiros ndo sdo coerentes, o prestador de servigo deve
gerenciar a interagdo de forma a buscar um entendimento mutuo,
garantindo assim a satisfagéo.

c. a satisfagdo com o servigo ¢ altamente dependente da performance do

prestador.

Aspecto Afetivo

Caracteristica 4 - o afeto contribui para o desenvolvimento de transagdes abertas

entre o prestador e o cliente.

Caracteristica 5 - a questdo afetiva requer um trabalho emocional constante, para

evitar dissonancia emocional, stress e conflito.



Caracteristica 6 - no campo da entrega de afeto no servigo, o prestador interpreta e

explica os eventos para cristalizar as expectativas do cliente e fornecer evidéncias
de que estas serdo atendidas.
Proximidade

Caracteristica 7 - a proximidade motiva uma abertura pessoal e as interagdes

provavelmente serdo desenvolvidas em transagdes abertas.

Caracteristica 8 - a proximidade afeta positivamente a evolugdo dos encontros de

SEervico.

Assim, a contribui¢do do modelo foi de mostrar que a maneira pela qual a
performance do prestador de servigos é constituida, depende em grande parte das
caracteristicas do contexto dos encontros de servigo: duragdo, afetividade e
intimidade.

A pesquisa realizada por Price, Arnould e Tierney (1995) sugere que uma
teoria geral de encontros de servigos deve estar baseada em uma teoria mais ampla
da ciéncia social, que vislumbre as relagdes humanas, baseado em um largo
entendimento do variado contexto dos encontros de servigo. Também demonstrou
como o prestador dos servigos desempenha um papel central nos resultados para o

consumidor destes encontros.
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2.5 - Satisfacdo dos consumidores

O conceito de satisfagdo do consumidor ocupa uma posig¢do central no
estudo e na pratica do marketing. A satisfagdo ¢ o maior resultado das atividades
de marketing e serve para ligar processos culminando na compra e no consumo,
além do fenomeno da pos-compra, como a mudanga de atitude, a repetigdo da
compra e a lealdade & marca (Churchill & Surprenant, 1982).

No inicio dos anos 1970, a satisfagdo do consumidor comegou a emergir
como um campo de estudo importante em marketing. O Index de Satisfagdo do
Consumo do Departamento Americano de Agricultura (Pfaff, 1972 apud Churchill
& Surprenant, 1982) fo1 o primeiro estudo a reportar as informagdes de satisfacdo
de consumidor. Olshavsky e Miller (1972) e Anderson (1973 apud Churchill &
Surprenant 1982) examinaram expectativas e sua influéncia nas taxas de
performance dos produtos. Estes dois estudos, mais as experiéncias de Cardozo
(1964, apud Churchill & Surprenant, 1982), formam a base tedrica da maior parte
da teoria testada e da pesquisa nesta area.

A grande maioria destes estudos tém usado algumas variagdes do paradigma
de desconformidade. que sustenta que a satisfagdo esta relacionada ao tamanho e
dire¢do da desconfirmagdo da experiéncia, onde a desconfirmagao esta relacionada
as expectativas pessoais iniciais. Mais especificamente, as expectativas individuais
sdo: (1) confirmadas quando um produto desempenha suas fungdes como esperado

- resultado nulo, (2) negativamente desconfirmado quando o produto desempenha
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suas fungdes mais pobremente do que o esperado - insatisfagio - e (3)
positivamente desconfirmado quando o produto desempenha suas fungdes melhor
do que o esperado - satisfagio.

Segundo Churchill e Surprenant (1982), o paradigma da desconformidade
abrange quatro constructos:
- Expectativas: Refletem a performance antecipada. A literatura de satisfagdo
sugere que o consumidor pode usar diferentes “tipos” de expectativas quando
forma a opinido sobre um produto ou servigo. Quatro tipos de expectativas foram
identificadas: ideal, esperada, minima toleravel e desejada.
Performance: A importancia da performance na literatura de satisfagdo tem sido
como padrdo de comparagdo para se chegar a desconformidade.
Desconformidade: Ocupa uma posigdo central como variavel interveniente crucial
na literatura sobre satisfagdo. A desconformidade surge da discrepancia entre as
expectativas anteriores ¢ a performance atual. E presumivel, portanto, que a
magnitude da desconformidade gere satisfagdo e insatisfagdo.
Satisfagdo: Conceitualmente, satisfagdo ¢ um resultado da compra e do uso, que se
da pela comparagdo por parte do comprador das recompensas e custos da compra,
em relagdo as conseqiiéncias antecipadas. Operacionalmente, satisfagdo € similar a
atitude que pode ser vista como o somatorio da satisfagdo com os varios atributos

do produto ou servigo.
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Seguindo ainda o paradigma da desconformidade, Swan e Trawick (1981)
definem satisfagdo do consumidor como um processo envolvendo as seguintes
etapas: formacdo das expectativas de pré-compra sobre o desempenho dos
atributos relevantes do produto considerado, realizagdo da compra e percepgdes do
desempenho dos atributos relevantes do produto, comparagdo das expectativas
com as percepgdes (desconformidade) ¢ determinagdo do grau de satisfagdo. Estas
quatro etapas também estdo presentes no modelo de consumo e avaliagdo de
servigos (vide Figura 2) proposto por Fisk (1981).

Este modelo, como proposto pelo autor, é dividido em trés fases: pré-
consumo (eventos e agdes anteriores ao consumo do servigo), consumo e pos-
consumo (eventos e agdes posteriores ao consumo do servigo). Segundo Fisk
(1981), o grau de satisfagdo do consumidor € influenciado na passagem de cada
uma das trés fases.

Na fase de pré-consumo, o “Reconhecimento do Problema” ocorre quando
o consumidor percebe uma diferenga entre o estado real e o estado desejado. Esta
discrepancia cria um estado de tensio que leva o consumidor a “Procura de
Informagdes”, sejam elas internas, através de experiéncias passadas e informagdes,
sejam externas, influenciadas pela comunicagdo de marketing e por questdes
ambientais. Em seguida. o consumidor seleciona um conjunto de solugdes

alternativas e realiza a “Avaliagdo I”, isto é, ele seleciona a melhor solugdo para o



problema identificado. Assim. esta avalia¢do cria no consumidor as expectativas
do servigo a partir das etapas anteriores.

Na fase seguinte, o consumidor realiza a “Escolha” do servigo que julga
melhor e, em seguida. processa uma avaliagdo desta escolha - “Avaliagdo II”.
Como resultado desta avaliagdo, o consumidor pode decidir pelo “Uso™ ou boicote
do servigo. Caso decida pelo primeiro, o processo de consumo se encerra, a menos
que haja vestigios fisicos acompanhando o uso do servigo (Disposigdo). No caso
do boicote, 0 uso do servigo ndo se concretiza.

Finalmente, na fase de pds-consumo, o consumidor realiza a avaliagdo do
uso do servigo (percepgdes) a partir de suas expectativas (“Avaliagdo I e II”). Se o
resultado desta avaliagdo for a satisfagdo, o consumidor sentira “Motivagdo para a
Recompra” gerando um feedback na fase de pré-consumo. Caso, entretanto, a
avaliagdo resulte em insatisfagdo, ndo ha motivagdo para a recompra.

Além da motivagdo de recompra (Booms & Nyquist, 1981), implicito no
modelo de Fisk (1981), a satisfagdo do consumidor geraria os seguintes beneficios

para as organizagdes:



Figura 2 - Modelo de Consumo e Avaliacio de Servicos de Fisk
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Fonte: FISK, Raymond P. Toward a Consumption Evaluation Process Model for
-Services. In: DONELLY JR., James H. & GEORGE, William R. Marketing of
Services. Chicago, American Marketing Association, 1981, p. 192.
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- redugdo dos custos mercadologicos para a empresa e incremento destes custos
para a concorréncia (Fornell. 1992);
- redugdo dos custos transacionais (Fornell, 1992);
- redugdo da rotagdo de consumidores e funcionarios (Fornell, 1992; Keaveney,
1995);
- ganho de reputagdo através da comunicagdo “boca-a-boca™ positiva (Landon,
1977, Keaveney, 1995);
- lealdade do consumidor (Day & Landon, 1977; Reichheld & Sasser Jr., 1990);
- maior lucratividade (Fornell. 1992; Rust & Zahorik, 1993);
- € maior rentabilidade a longo prazo (Anderson, Fornell & Lehmann, 1994).
Outros autores apresentam novas visdes sobre a questio da satisfagdo
(Spreng, MacKenzie & Olshavsky, 1996). Segundo estes, o modelo dominante de
satisfagdo do consumidor falha em levar em consideragido a questdo da ‘satisfagdo
das necessidades e desejos’. Ao contrario, a pesquisa em satisfacdo tem-se focado
primariamente na desconformidade das expectativas, mais do que nos desejos
como a chave da satisfagdo.
Assim, os autores sugerem um modelo que visa a explicar o processo de

formagao da satisfagdo do consumidor (ver Figura 3) .
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Paulo Motta (1987), contudo. faz uma importante considera¢do em relagdo
a questdo da satisfacdo. Segundo ele, “a crenga na soberania do consumidor tem
conduzido a dependéncia da realidade de consumo, isto €, o comportamento do
consumidor ao comprar ou ndo comprar, continuar comprando ou deixar de
comprar € que define 0 mecanismo de punigdo e recompensa para o produtor. A
recompensa tem origem na satisfacdo do consumidor, medida pelo comportamento
de compra atual e sua continuidade, o que redunda em lucro para o produtor”.

Isto, segundo ele, levaria a uma vinculagdo metaférica que a soberania do
consumidor faz entre compra e satisfagdo, que para ele ndo existe necessariamente,
uma vez que “a satisfagdo é um conceito psicoldgico, um estado interno dificil de
ser mensurado”, podendo apresentar um conjunto de dimensdes complexas nem

sempre possiveis de serem captadas ou reproduzidas.



Figura 3 - Modelo Conceitual do Processo de Formagao da Satisfacio
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Paulo Motta (1987), contudo. faz uma importante consideragdo em relagdo
a questdo da satisfacdo. Segundo ele, “a crenga na soberania do consumidor tem
conduzido a dependéncia da realidade de consumo. isto €, 0 comportamento do
consumidor ao comprar ou ndo comprar, continuar comprando ou deixar de
comprar ¢ que define 0 mecanismo de puni¢do e recompensa para o produtor. A
recompensa tem origem na satisfagdo do consumidor. medida pelo comportamento
de compra atual e sua continuidade, o que redunda em lucro para o produtor”.

Isto, segundo ele, levaria a uma vinculagdo metaforica que a soberania do
consumidor faz entre compra e satisfagdo, que para ele ndo existe necessariamente,
uma vez que “a satisfagdo é um conceito psicoldgico. um estado interno dificil de
ser mensurado”, podendo apresentar um conjunto de dimensdes complexas nem

sempre possiveis de serem captadas ou reproduzidas.

2.5 - Satisfacdo do publico interno

Até pouco tempo atras, a sociedade americana vivia com base no modelo
industrial. A logica deste modelo estava fundamentada na premissa de que ¢
melhor confiar na tecnologia, nas maquinas e sistemas do que em seres humanos.
As maquinas sdo mais eficientes e produtivas. Custam menos a longo prazo e sdo
infinitamente menos problematicas de administrar. uma vez que, diferentemente

das pessoas, ndo precisam ser recrutadas, treinadas e motivadas.



A politica e pratica de recursos humanos que segue a partir desta logica,
tratam efetivamente as pessoas como se fossem maquinas. Empregos de linha de
frente, com contato com clientes, sdo planejados para ser tdo simples e limitados
quanto for possivel. de modo que possam ser preenchidos por qualquer um
(Gronroos, 1990).

Dentro deste enfoque. o individuo que trabalha na grande organizagdo
moderna, bem equipada tecnologicamente, tende a sentir-se diminuido como
pessoa. O ambiente parece ser dominado pelas maquinas, que sdo mais valorizadas
do que as pessoas. A consegiiéncia direta é que, como a maquina, a pessoa fica
sendo conhecida pelo que faz e ndo pelo que €. Assim, fazer ¢ mais valorizado do
que ser. Este tipo de valorizagdo, segundo Moscovici (1993), mais uma vez esta
plenamente coerente com a concep¢do mecanicista da organizagdo e da nossa
cultura ocidental representada pela estrutura burocratica.

Entretanto, a emergéncia da economia de servigo, em contraposi¢do ao
modelo industrial. incrementou a nog¢do de que empregados bem treinados e
orientados para o servigo, em vez de matérias-primas, produgao tecnologica ou os
proprios produtos, € que sdo o mais critico recurso nos dias de hoje.

Nesse novo modelo. as empresas (1) valorizam os investimentos nas
pessoas tanto quanto em maquinas e algumas vezes mais; (2) utilizam a tecnologia
para apoiar os esfor¢os de homens e mulheres na linha de frente, ndo apenas para

monitora-los ou substitui-los: (3) tornam o recrutamento e a sele¢do tdo cruciais
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para funcionarios de vendas e gerentes quanto para administradores e executivos;
(4) unem compensagdo ao desempenho para os empregados em todos os niveis
(Schlesinger, 1991). Com isto, procura-se estabelecer uma logica interna de que
trabalhadores capazes, que sdo bem treinados e razoavelmente recompensados,
fornecem melhores servigos, necessitam de menor supervisdo e sdo muito mais
provaveis de permanecer no emprego. Como resultado, os clientes provavelmente
ficam mais satisfeitos. retornam mais freqiientemente e talvez, até mesmo,
comprem mais do que o fariam em outra situagdo. Na crescente busca de
aprimoramento dos sistemas de produgdo, observa-se um movimento no sentido de
dar maior importancia ao ser humano como elemento imprescindivel ao processo
de trabalho. A valorizagdo dos recursos humanos ocorre na medida em que se
criam as condig¢des facilitadoras do auto-desenvolvimento e do uso otimizado do
potencial do trabalhador. E neste ;entido que surgem os programas de Qualidade
de Vida no Trabalho - QVT. Estes programas tém representado, na literatura de
organizagdes e recursos humanos, o aspecto globalizante do que era antes
abordado através de estudos de motivagdo, de fatores ambientais, ergonomicos €
de satisfa¢do no trabalho (Quirino & Xavier, 1987; Fernandes, 1988).

Esta nova abordagem trouxe um consideravel avango. Por um lado, da
énfase a0 bem-estar e a satisfagdo no trabalho, como uma meta em si mesma. Por
outro lado, destaca os efeitos da qualidade de vida no trabalho, na produgdo e

produtividade, aproximando-se da visdo classica da escola de relagdes humanas.
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Esta abordagem também trouxe uma renovagdo aos estudos de satisfagdo e
assemelhados, porque se fundamenta em técnicas de pesquisa. analises estatisticas
e referencial tedrico mais avangado do que seus predecessores.

A expressdo "qualidade de vida no trabalho" pode ter varias interpretagdes e
representa uma variavel que ndo afirma nem nega as condigdes em que vivem 0s
empregados de uma empresa (Quirino & Xavier, 1987).

Para Hackman e Suttle (1977, apud Fernandes, 1988), a qualidade de vida
refere-se a satisfagdo das necessidades das pessoas. Ela afeta atitudes pessoais e
comportamentos, tais como a criatividade, vontade de inovar ou aceitar mudangas,
capacidade de adaptar-se a mudangas no ambiente de trabalho e o grau de
motivagdo interna para o trabalho, que sdo fatores importantes para a
produtividade do individuo. Entretanto, afirma que a qualidade de vida no trabalho
ndo € o inico nem o mais importante determinante da produtividade do individuo.

Assim, segundo os autores, ela estd muito ligada ao desenvolvimento
organizacional, isto €, voltada para os aspectos de satisfagdo no cargo e trabalho
humanizante. No propésito de expor melhor o fendmeno, Hackman e Suttle (1977,
apud Fernandes, 1988) apresentam oito categorias conceituais, desenvolvidas por
Walton (1974), que caracterizam as experiéncias do individuo no seu ambiente de
trabalho:

- compensac¢do adequada e clara: refere-se a salario justo ou adequagdo entre o

trabalho e o pagamento nos seus diversos niveis, relacionados entre si;
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- ambiente seguro e saudavel: ¢ aquele que preserva a saude e o bem-estar do
empregado:
- desenvolvimento de capacidades humanas: pressupde a divisdo de tarefas para os
diversos cargos nas areas de planejamento e execugdo;
- crescimento ¢ seguranga: refere-se a valorizagdo do empregado através das
oportunidades para manifestagio e expansdo de potencialidades, bem como avango
na carreira ocupacional;
- integragdo social: ¢ sentir-se em sua préopria casa. Ocorre quando o empregado
atinge o estagio de auto-estima em um ambiente sem preconceitos, de senso
comunitario, franqueza interpessoal, franca estratificagio e existéncia de
mobilidade ascendente;
- constitucionalismo: diz respeito aos direitos do empregado e como eles podem
ser garantidos;
- o total espago de vida: significa que muitas vezes o trabalho absorve parte da
vida extra-organizacional do empregado (tempo de lazer e de dedicagdo a familia);
- relevancia social: refere-se a0 empenho ou comprometimento do empregado. no
sentido de que, socialmente, a empresa ndo favorega a depreciagdo do seu trabalho
e de sua profissdo.

De acordo com este modelo, a qualidade de vida no trabalho € definida
como o grau no qual os membros da organizagdo sdo capazes de satisfazer as

necessidades pessoais importantes, através de suas experiéncias na empresa.
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Quirino e Xavier (1987) determinaram que existem pelo menos dois
caminhos para medir a qualidade de vida no trabalho: o objetivo, que parte da
mensuragdo das condigdes materiais, como existéncia de equipamento, nivel de
salario etc. e; subjetivo, que parte da percepgdo que as pessoas tém dessas
condigdes, isto €, se as acham satisfatorias.

Segundo Fernandes (1988), para o bom desempenho de um programa de
QVT, € necessario fazer uso das seguintes ferramentas:

- restruturagdo do desenho dos cargos e novas formas de organizagdo do trabalho:
- formagdo de equipes de trabalho semi-autdnomas ou auto-gerenciadas;
- melhoramento do meio ambiente organizacional.

O estudo e o maior interesse pela qualidade de vida no trabalho por parte

dos profissionais de marketing parece ser o caminho para a busca de satisfagdo do

publico interno da empresa e, por conseqiiéncia, da satisfagdo do publico externo.

2.7 - Consideracdes Finais

Para encerrar este capitulo, deve-se ressaltar que, com o crescimento do
setor de servigos e da concorréncia, de forma genérica, esta discussdo sobre a
relagdo entre a satisfagdo do publico interno e a satisfagdo do publico externo

ganha maior destaque.
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Assim, com base na revisdo da literatura realizada neste capitulo. constatou-
se que a orientagdo para o mercado ¢ hoje o elemento de maior destaque no
marketing externo, sendo responsavel pela geragdo de uma performance
empresarial mais satisfatoria, através da melhor satisfacdo dos clientes (Narver &
Slater, 1990). Além do mais, a orientagdo para o mercado também estabelece
conseqiiéncias no nivel interno da empresa, gerando beneficios psicologicos e
sociais aos empregados (Kohli & Jaworski, 1990).

Esta rela¢do discorrida pela literatura entre marketing externo e marketing
interno, onde o segundo, de acordo com Kotler (1996) deve preceder o primeiro,
estabelece uma primeira aproximagdo entre os dois publicos e a relagdo entre suas
satisfagoes.

As caracteristicas do setor de servicos como simultaneidade e
heterogeneidade (Berry, 1980) também determinam uma atengdo maior desta
relagdo. E dentro deste setor que se d4 um enfoque maior aos encontros entre
cliente e funcionario, determinados como “momentos de verdade” (Carlzon, 1990),
uma vez que o setor de servigos € intensivo em mao-de-obra. Estes encontros
devem ser entendidos para que os profissionais saibam como conduzi-los € 0 que
esperar deles.

No que tange especificamente a satisfagdo de cada um dos publicos
envolvidos, verificou-se de que, no caso de clientes, existe uma questdo ainda a ser

aprofundada sobre a distingdo e/ou relagdo entre a qualidade percebida e a
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satisfacdo dos clientes e, como conseqiiéncia. fica a davida para os profissionais
qual delas deve ser buscado prioritariamente pelas empresas.

Mesmo assim, pode-se dizer que, segundo a literatura consultada, o
paradigma de desconformidade tem sido usado para explicar a satisfagdo dos
clientes (Churchill & Surprenant, 1982). Este paradigma parte da relagdo entre as
expectativas que o cliente possui de um determinado produto/servi¢o e de seu
desempenho.

No caso da satisfagdo do publico interno, contudo, o marketing parece ser
ainda insuficiente para explicar e entender esta questdo na sua plenitude. Dentro
do marketing esta discussdo surge no setor de servigos, que ¢ acompanhada mais
tarde pelo setor de bens industriais (Gronroos, 1990). Porém, € s6 com o apoio da
area de Recursos Humanos, principalmente com o surgimento dos estudos de
Qualidade de Vida no Trabalho (Fernandes, 1989), que a questdo da satisfagdo do
publico interno parece ganhar um rumo.

Estas constatagdes reforcam sobremaneira a importancia deste estudo na
medida de aprofundar a questdo, entendendo-a melhor e sugerindo novos
caminhos a serem seguidos e encaminha a fase seguinte que ¢ o método a ser

empregado.
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Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos que orientaram a
elaboragao dessa dissertacdo. sendo dividido nos seguintes topicos: a escolha do
método, onde serdo descritas as razdes de escolha deste tipo de estudo; logo apos,
sera justificada a escolha da empresa onde foi realizada a pesquisa e, finalmente,

quais os procedimentos utilizados para analisar os resultados deste trabalho.

3.1 - Escolha do Método

O método escolhido para a pesquisa de campo constituiu-se de duas etapas:
a) um estudo exploratorio (etapa qualitativa) e b) um estudo descritivo conclusivo
(etapa quantitativa). Esta escolha ocorreu em fungdo de o tema ser bastante
abrangente, trabalhando com dois publicos e analisando as relagdes entre ambos.

Assim, buscou-se, em vez de se utilizar um grande numero de empresas
para o plano amostral, concentrar o estudo em uma, onde estas relagdes pudessem
ser analisadas com mais profundidade.

Desta forma, ocorre a possibilidade de um aprofundamento e um
conhecimento maior da situagdo observada. Dados contextualmente inseridos sdo
obtidos e o pesquisado mostra-se mais intenso e completo.

Por isso, a pesquisa exploratdria é apropriada para os primeiros estagios da

investigagdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensio do
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fendmeno por parte do pesquisador sdo. geralmente, insuficientes ou inexistentes
(Mattar, 1993).

Alias, segundo Selltiz (1965), ¢ adequado considerar o estudo exploratdrio,
também como um passo inicial num continuo processo de pesquisa. Na pratica, a
parte mais dificil de um inquérito € o seu inicio. De nada vale empregar métodos
mais eficientes nas ultimas fases da investigagdo, se ela tiver sido iniciada de

modo imperfeito e inadequado.

3.2 - Escolha da Empresa para a Pesquisa (pesquisa de campo)

O setor de prestagdo de servigos escolhido para desenvolver esta pesquisa
foi o de alimentagdo/lazer. Assim como a maioria das empresas do setor de
servigos, este setor especifico procura tangibilizar o seu trabalho de forma a torna-
lo mais perceptivel por parte do cliente (Berry, 1980). Contudo, o core business
continua sendo servigo.

Assim, a empresa escolhida dentro deste setor esta desde 1993 em Porto
Alegre - a Pizza Hut. Esta escolha deveu-se ao fato de este tipo de empresa
padronizar o visual e a operagdo das lojas de maneira que a questdo das interagdes
funcionario-cliente fosse bastante importante e relativamente isolavel, sendo
responsavel pela diferenciagdo entre as lojas, mesmo sabendo-se que existe uma

tentativa de padronizagdo também quanto ao seu atendimento.
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Assim, parece que o que pode determinar/influir no sucesso competitivo
deste empresa ¢ exatamente o servigo prestado. Neste sentido, um aprofundamento
das relagdes entre o marketing externo, representado pela satisfacdo dos clientes, e
o marketing interno, representado pela satisfacdo dos funcionarios, ¢ o caminho
para se atingir uma performance percebida mais positiva.

A Pizza Hut é uma empresa do grupo PEPSICO, que esta presente em 150
paises, com aproximadamente 433.000 funcionarios e a previsdo de chegar a 1
milhdo no ano 2000. Este grupo trabalha com trés linhas de produtos:

a) Refrigerantes:

Pepsi

Seven-Up

b) Salgadinhos:

Frito-Lay

Elma Chips

¢) Restaurantes

Pizza Hut

Kentucky Fried Chicken - KFC

Taco Bell

A divisio de Restaurantes é a maior operadora do mundo, com mais de

25.000 unidades em 87 paises. Maior que 0 McDonald’s - 14.000 unidades em 70
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paises: Subway - 9.400 unidades em 22 paises e a Domino’s - 5.500 unidades em
37 paises.

Em 1989, trinta e um anos apds a sua criacdo, a Pizza Hut abriu sua
primeira loja no Brasil, na cidade de Santo André, Sdo Paulo. Em 1991, quando a
Pizza Hut atingiu mundialmente a marca de US$ 1 bilhdo de vendas, foi aberta a
primeira loja em Sdo Paulo na capital. O crescimento do negdcio foi se dando de
maneira rapida, tanto que um ano depois foi aberto o escritério da Pizza Hut para a
América do Sul, em S3o Paulo. Em fevereiro de 1993 foi aberta a primeira loja em
Porto Alegre.

Em setembro de 1996, no Brasil inteiro, a Pizza Hut possui cento € quinze
lojas, divididas em treze franquias.

Atualmente, a Pizza Hut possui no mundo 60% de lojas proprias e 40% de
franquias, devendo este ultimo niimero vir a crescer nos proximos anos.

A Pizza Hut possui cinco sistemas operacionais que podem ser

implantados:

1 - Red Roof

As lojas deste sistema sdo caracterizadas pelo seu telhado vermelho, sdo
restaurantes onde o atendimento aos clientes ¢ feito nas mesas, com a maior
diversidade de produtos dos trés sistemas.

Atendimento nas mesas (saldo);
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Cardapio completo;

Atendimento “to go” ou “carry out”(pizza para viagem) - o cliente telefona
para a loja e vai retirar quando o pedido estiver pronto, ou faz o pedido na loja e
aguarda la mesmo até ficar pronto;

“Quick Service” (servigo rapido);

“Fast Lunch” (almogo rapido) - opgdo de servigo rapido no almogo com
horario determinado. S6 é servida a P.P.P. (Personal Pan Pizza), tornando sua
produgdo mais acelerada.

2 - Express

Este € o sistema operacional que caracteriza o “Fast Food” , operagdo esta
de grande sucesso nos grandes centros urbanos, unindo qualidade do produto e
servigo a rapidez.

Operagdo “fast food”;

Atendimento no balcdo;

Cardapio reduzido;

PPP (Personal Pan Pizza);

3 - DELCO (“Delivery + Carry Out”)

Servigo de entrega a domicilio. O atendimento é feito por telefone e sdo
entregues produtos para clientes que estejam em uma area pré-definida, de modo a
garantir a sua qualidade. O cardapio oferecido é reduzido.

Entrega a domicilio;
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Atendimento por telefone;

Cardapio reduzido;

Pizzas (pequena, média e grande);

“Carry out” = “To go”;
4 - RDB (Restaurant Based Delivery)

Unido dos Sistemas “Red Roof” e “Delco”. A unido ¢ feita para cobrir a
oportunidade que a area da loja oferece.

Atendimento no saldo;

Cardapio completo;

Atendimento “To go”;

“Quick Service”;

Entrega a domicilio;
S - DWC (Delivery with Counter Service)

Unido dos sistemas “Delco” e “Express”. A unido ¢ feita para cobrir a
oportunidade que a area da loja oferece.

Operacdo “fast food™;

Atendimento no balcio;

PPP:

Entrega a domicilio;

Pizzas (pequena, média e grande);

“To go™.
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Em Porto Alegre existe apenas um franqueado com sete lojas: Av. Nilo
Peganha, Parcdo, Praga da Alfandega, Av. Goethe, Av. Protasio Alves, Shopping
Iguatemi e rua Anita Garibaldi. O total de funcionarios ¢ de 223.

Para melhor qualidade de analise, o trabalho foi desenvolvido apenas nos
restaurantes, ndo sendo levados em consideragdo os servigos de tele-entrega ou
mesmo o atendimento de balcdo para viagem. Assim, serdo analisadas as trés lojas

que prestam este tipo de servigo. O volume médio de clientes de cada loja pode ser

visto no quadro abaixo.

Quadro 1 - Namero de clientes mensais por loja

Loja Numero pessoas/més - marco/96
Loja Nilo Peganha 19.296
Loja Alfandega 10.349
Loja Parcao 4.238
Total 33.883

Fonte: Departamento de Marketing Pizza Hut/Porto Alegre

Também podemos ver, no quadro abaixo, a distribuigdo do numero de

funcionarios por loja.
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Quadro 2 - Numero de funcionarios por loja

Loja Numero funcionarios* - mar¢o/96
Loja Nilo Peganha 25
Loja Alfandega 25
Loja Parcdo 25
Total 75

Fonte: Departamento de Marketing Pizza Hut/Porto Alegre

* funcionarios ligados a produgdo e ao restaurante especificamente

3.3 - Procedimentos

Por trabalhar com dois publicos diferentes, duas populagdes foram
pesquisadas: a) Funcionarios e b) Clientes.

Em fungdo de ndo se saber previamente quais os fatores que determinam a
satisfagdo de cada publico - interno e externo - € que se conduziu este estudo em

dois momentos: um qualitativo e outro quantitativo.

3.3.1 - Etapa Qualitativa

A escolha de um estudo qualitativo, para dar inicio a investigagdo. deveu-se
a necessidade de estabelecer-se um primeiro contato com a situagdo a ser
pesquisada, de forma a melhorar o conhecimento sobre o objeto em estudo
levantado.

Por isso, a pesquisa exploratoria ¢ apropriada para os primeiros estagios da

investigagdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do



fenomeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou inexistentes
(Mattar, 1993).

Entre os métodos de investigagdo qualitativa estio as entrevistas em
profundidade, que podem ser ndo dirigidas ¢ semi-estruturadas. Na primeira, o
entrevistado tem uma liberdade maxima para responder, dentro dos limites de
interesse para o entrevistador. O éxito desta técnica depende: a) do
estabelecimento de uma relagdo positiva e agradavel entre pesquisador e
pesquisado; b) da habilidade do pesquisador para esclarecer dividas sem influir
sobre o conteido das respostas do pesquisado; c¢) da habilidade de guiar a
discussdo ao tema, toda vez que as digressdes forem infrutiferas, buscando sempre
as razoes por tras de cada comentario ou resposta (Aaker & Day 1989).

No caso das entrevistas semi-estruturadas, o entrevistador trata de cobrir
uma lista especifica de assuntos ou sub-areas. Esta forma de entrevista ¢
especificamente eficiente para ser utilizada com executivos muito ocupados.
experts e lideres de opinido (Boyd et al., 1989).

A vantagem da técnica de entrevista individual ¢ exatamente a possibilidade
de um maior aprofundamento do tema proposto, gerando grande quantidade de
informagdo, para a descri¢do e o entendimento do caso estudado. Neste tipo de
estudo, o0 mais importante ndo € a quantificagdo e sim a vitalidade da informagao

obtida (Bonoma, 1985).



67

Assim, em um primeiro momento, foi desenvolvida uma pesquisa
exploratoria, que visou prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o
tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Este tipo de pesquisa é bastante
utilizado para a clarificagdo de conceitos, como € o caso desta dissertagdo.

Portanto, para o estudo em questdo, foram realizadas 14 entrevistas em
profundidade, a partir de um roteiro semi-estruturado (Anexo A), com
funcionarios com mais de seis meses de loja. Foram selecionados funcionarios da
equipe gerencial. da area de atendimento e de produgdo. As entrevistas em
profundidade foram realizadas nos proprios restaurantes e ocorreram no periodo de
22 de abril a 04 de maio de 1996.

Além disto, em fungdo de se trabalhar com dois publicos distintos, também
foram realizadas 20 entrevistas em profundidade, a partir de um roteiro semi-
estruturado (Anexo B), com clientes do tipo heavy-user. Foram considerados como
tais aqueles que freqiientavam um dos restaurantes pelo menos uma vez por
semana, para levantar quais os atributos e fatores que determinam a satisfagdo para
cada um dos dois publicos. Esta pesquisa também foi realizada no proprio

estabelecimento e ocorreu de 22 de abril a 04 de maio de 1996.
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3.3.2 - Etapa Quantitativa

Este tipo de pesquisa é utilizada quando o proposito for descrever as
caracteristicas de grupos, estimar a propor¢do de elementos em uma populagdo
especifica que tenham determinadas caracteristicas ou comportamentos e descobrir
ou verificar a existéncia de relagdo entre variaveis.

As pesquisas conclusivas sdo caracterizadas por possuirem objetivos bem
definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas para a
solugdo de problemas ou avaliagdo de alternativas de cursos de agdo (Boyd et al.,
1989) .

Diferentemente do que ocorre nas pesquisas exploratorias, a elaboragdo das
questdes de pesquisa pressupde profundo conhecimento do problema a ser
estudado. O pesquisador precisa saber exatamente o que pretende com a pesquisa,
ou seja, quem e/ou o que deseja medir, quando e onde o fara, como o fara e por
que devera fazé-lo.

Assim, como o proposito desta pesquisa ¢ verificar a existéncia de relagdo
entre variaveis, em um segundo momento, com base nas informagdes obtidas pelo
estudo qualitativo, foi desenvolvido um trabalho quantitativo.

Para garantir a qualidade do instrumento, tanto o que foi usado para o
publico interno, como aquele utilizado para o publico externo. foi feito um pré-
teste, no periodo de 03 a 08 de junho. Para tanto, foram aplicados, pelo préprio

pesquisador, seis questionarios com o piblico interno e 12 com clientes. Ao final
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deste pré-teste, verificou-se que o grau de entendimento dos dois instrumentos foi

bastante bom, ndo sendo necessario fazer ajustes.

3.3.2.1 - Escala Utilizada

Com relagdo ao numero ideal de postos, Dillon, Madden & Firtle (1987)
afirmam que, geralmente, as escalas utilizadas em pesquisa de marketing possuem
entre cinco e nove categorias. Mattar (1993) indica um numero minimo de trés e
maximo de sete postos.

A questdo do nuamero de categorias gira em torno da capacidade de
discriminagdo por parte do entrevistado. Um numero excessivo pode confundir o
respondente, enquanto que um numero muito reduzido possui pouco poder de
discriminagédo, prejudicando a propria pesquisa.

De acordo com Cox III (1980, p.418), “ndo existe um numero unico de
alternativas para uma escala o qual seja apropriado para todas as circunstancias”.
Portanto, o nimero de postos utilizados depende muito do tipo de estudo realizado
e dos objetivos do pesquisador.

Quanto ao uso de descrigdes verbais, estas tendem a auxiliar o entrevistado
e assegurar a mesma base de resposta para todos; contudo, tais descrigdes podem
afetar diretamente as respostas (Wildt & Mazis, 1978). Assim, parece que 0 uso ou
ndo de legendas também representa uma questdo cuja resposta ndo € unica para

todos os estudos.
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Por fim, a utilizagdo da chamada “posi¢do neutra” apresenta dois pontos de
vista contrarios. O primeiro defende que os entrevistados ndo possuem de fato uma
posicdo de neutralidade, sendo necessario forga-los a optar por respostas
favoraveis ou desfavoraveis. Por outro lado, pode ser plenamente possivel uma
resposta neutra. Mattar (1993) defende esta postura, afirmando que o entrevistado
pode realmente possuir uma opinido neutra, ndo sendo aconselhavel forga-lo a
optar por uma resposta favoravel ou desfavoravel.

No presente estudo, foi utilizado uma escala de sete postos, com a intengdo
de captar melhor as nuances de cada respondente quanto a sua satisfagdo. A
escolha de uma escala impar implica no estabelecimento de uma posigdo neutra,
como defendida por Mattar (1993).

Além do mais, em fungdo da satisfagdo ser um conceito bastante subjetivo,
optou-se por colocar legenda apenas nos pontos extremos - “Extremamente
Satisfeito” e “Extremamente Insatisfeito” - ¢ no de neutralidade - “Neutro” -
evitando com isto que palavras que traduzam posi¢des intermedidrias possam
influir na percep¢do de cada respondente. Finalmente, colocou-se uma opgdo
denominada “Sem Condigdes de Opinar” - SCO. Esta opgdo aparece em fungado de
que alguns atributos podiam ndo ser percebidos tanto por clientes como por
funcionarios de maneira alguma. Assim, evita-se uma resposta em branco, que nos

deixaria apenas com uma incerteza quanto a razdo da mesma.
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A escala completa que foi utilizada junto aos dois publicos pode ser vista a

seguir:
Sem
Extremamente Neutro Extremamente Condigdes
Insatisfeito Satisfeito de Opinar
1 2 3 4 5 6 7 (SCO)
O O a O O O O O

3.3.2.2 - Coleta de Dados

Dando continuidade ao trabalho, foram realizadas entrevistas pessoais,
através de instrumento de coleta de dados estruturado e nio disfargado (Anexos C
e D), onde se mensurou a satisfagdo de cada um dos publicos envolvidos e se
estabeleceu a relagdo entre estas duas medidas.

Em se tratando dos funcionarios, foram entrevistados todos aqueles que
trabalham na equipe gerencial, produg¢do e atendimento dos restaurantes,
excluindo-se os entregadores de moto e entregadores a pé de cada uma das lojas.
Os funcionarios foram reunidos no momento da troca de equipe, sendo aplicado o
instrumento, sob orientagdo do proprio pesquisador, com pequenos grupos
montados pela geréncia. O preenchimento do questionario pelo funcionario ndo
foi compulsério, ficando 0 mesmo livre caso ndo quisesse responder. Esta ndo-
obrigatoriedade ocorreu com vistas a preservar a qualidade das informagdes
obtidas, uma vez que, caso ndo tivessem a opgdo de ndo responder, eles

preencheriam o instrumento de coleta de forma duvidosa. Entretanto, se existia
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uma liberdade de escolha. aqueles que preencheram realmente estavam dispostos a
dar sua contribuigéo.

Ja com os clientes, as entrevistas foram feitas em um periodo de dois meses,
procurando obter uma amostra significativa do publico freqiientador. Foi utilizado
para este publico um instrumento de auto-preenchimento, em fungdo da facilidade
do mesmo e também visando a ndo perturbar a operagdo de cada uma das lojas.
Assim, ao terminar a refei¢do, o atendente perguntava se o cliente dispor-se-ia a
responder aquele questionario. Em caso afirmativo, era entregue a ele uma copia e
uma caneta. Apos o preenchimento, o questionario era depositado em uma urna
indicada na saida da loja.

Com base nos resultados desta segunda etapa, procurou-se mensurar 0s
fatores que mais influenciavam na satisfagdo de cada um dos publicos, bem como

verificou-se a existéncia da relagdo entre estas duas medidas.

3.3.2.3 - Anadlise Estatistica dos Dados

Ap6s a coleta os dados foram processados através do programa estatistico
“Statistical Package for Social Sciences Plus” (SPSS+), que realizou os calculos
estatisticos necessarios a fase de analise.

Na fase de analise, foram utilizados os seguintes procedimentos estatisticos:
- Distribuigdo de Freqiiéncias: constitui-se, segundo Stevenson (1981), em um

agrupamento de dados em classes, exibindo o nimero ou percentagens de
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observagdes em cada classe. A distribuicdo de freqiiéncia foi utilizada para a
caracterizag¢do do grau de satisfa¢do dos publicos interno e externo.

- Medidas de Tendéncia Central e de Dispersdo: a descrigdo de um conjunto de
dados necessita de dois tipos de medidas: tendéncia central (média. mediana e
moda) e dispersdo (intervalo, desvio médio, varidncia e desvio padrdo). Estas
medidas, que se complementam, tornam possivel a analise de distribuigdo dos
dados (Stevenson, 1981).

Em relagdo as medidas de tendéncia central, “a média aritmética ¢ a mais
exata e confidvel das trés” (Padua, 1979, p.276). Além disso, esta medida
apresenta propriedades matematicas que a tornam atraente, uma vez que ¢
facilmente calculada pela simples divisdo da soma dos valores do conjunto, pelo
numero de valores no conjunto (Blalock Jr., 1966).

Especificamente a média foi utilizada nesta pesquisa para caracterizar a
satisfagdo (média) de cada atributo isoladamente, assim como do somatorio dos
mesmos, oferecendo uma posigdo de “satisfagdo geral”.

- Teste de Significancia: também conhecido como teste qui-quadrado (xz) de
Pearson, é uma técnica estatistica utilizada para o “calculo de confiabilidade ou do
significado das diferengas entre as freqiiéncias esperadas (f.) € as freqii€ncias
observadas (f,)” (Padua, 1979. p.282). Isto é, esta técnica permite apreciar se as
freqiiéncias obtidas empiricamente diferem significativamente ou ndo daquelas sob

dado conjunto de preceitos tedrico (Blalock Jr., 1966). Assim, o teste de qui-
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quadrado foi utilizado para estabelecer a relagdo. ou ndo, entre a satisfagdo obtida
Jjunto ao publico interno e aquela obtida junto ao publico externo.
- Analise Fatorial: ¢ uma técnica que permite identificar, com base em um
conjunto de variaveis, uma estrutura de fatores, ou seja, através da analise do inter-
relacionamento entre as varidveis empregadas no estudo, estas podem ser
condensadas de forma a representarem fatores relevantes (Mattar, 1993). Esta
técnica foi utilizada para agrupar os varios fatores trabalhados - 10 com o publico
externo e 18 com o publico interno - de forma a facilitar a sua analise.
Estabelecido como foi desenvolvido o estudo, passamos a relatar os

resultados encontrados.
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Este capitulo apresenta os principais resultados obtidos na pesquisa.
Primeiro, serdo apresentados os resultados obtidos com as entrevistas em
profundidade, com os clientes e funcionarios e, depois, serdo apresentados os

resultados da etapa quantitativa, também realizada com ambos os publicos.

4.1 - Resultados das Entrevistas em Profundidade

4.1.1 - Funcionarios:

Baseado no roteiro (anexo A) e acompanhando o dia-a-dia dos funcionarios
através da observagdo da operagdo de cada loja, pode-se perceber que existe uma
relagdo quase antagonica entre o chamado escritorio, que ¢ onde fica a parte
administrativa, e as lojas. Na verdade, parece que formam cada um dois “times
distintos” que devem atacar para lados opostos.

Algumas razdes levaram a se chegar a esta situagdo. A mais significativa,
contudo, tem sido o grande nimero de mudangas na forma de administragdo
ocorridas em um espago de tempo bastante curto (mais ou menos 2 anos). A
primeira visdo da administragdo era de que os gerentes fossem operacionalizadores
das decisdes do escritorio. Desta forma, cobrava-se dos gerentes de loja que estes
repassassem corretamente as informagdes para os subordinados e que

gerenciassem as questdes de relacionamento entre os funcionarios de cada loja.
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Nesta primeira situagdo, o gerente era quase um conferente de procedimentos que
conduzia uma equipe de pessoas.

Durante este periodo, a area de Recursos Humanos da empresa
desempenhava um importante papel, que era o de receber e interpretar os anseios
das lojas e repassa-los a administragdo. Ainda nesta etapa, existiam grandes
problemas operacionais no que tange a questdo de compra de matéria-prima,
gerenciamento de estoque, entre outros, o que acirrava as relagdes escritorio-lojas.

Em um segundo momento, a area de Recursos Humanos foi desativada, o
que gerou bastante descontentamento por parte dos gerentes de lojas, que passaram
a desempenhar as fungdes de selegdo e treinamento dos novos funcionarios. Sob a
Otica dos gerentes, isto foi apenas um acimulo de fung¢do, sem uma contrapartida
da empresa em termos monetarios.

Todos estes problemas chegavam, de uma forma ou de outra, aos niveis
mais baixos, na medida em que os gerentes de lojas ndo conseguiam resolver
algumas questdes operacionais e nem davam perspectiva disto, colocando tudo aos
funcionarios como um “problema do escritério”. Isto provocava um certo
desanimo nos gerentes, fruto destas dificuldades de relagdo entre o escritorio € as
lojas, com conseqiiéncias diretas sobre os funcionarios.

Entretanto, cabe destacar que, entre os niveis abaixo dos gerentes, muitos
estavam ainda trabalhando com extrema dedicagdo em fungdo de verem nesta

situa¢do uma oportunidade para subir dentro da empresa.
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A ultima fase de mudangas, que € esta que a empresa vive desde agosto de
1996, ocorreu com algumas alteragdes no nivel gerencial, com algumas pessoas
sendo dispensadas e outras valorizadas. Além do mais, deixou-se claro para os
gerentes quais deveriam ser suas atividades e que eles deveriam funcionar como
verdadeiros gestores da loja, tendo para tanto o apoio do escritdrio.

Outros fatores ainda se destacaram nas entrevistas realizadas:
- Os funcionarios, principalmente do nivel gerencial, nesta primeira fase de
mudangas, atribuiam muito dos problemas a inexperiéncia do franqueado no setor
de alimentagdo. Segundo eles, a empresa, em Porto Alegre, estava comegando e
ainda tinha muito para aprender no sentido de gerenciamento de servigo. Pareceu
até surpreendente a benevoléncia dos funcionarios que justificavam algumas das
falhas da empresa pelo pouco tempo de vida e sua conseqiiente inexperiéncia no
setor: "Eles entendiam de constru¢do. Até aprenderem sobre alimentos leva algum
tempo" (em uma alusdo ao franqueado Sérgio Goldstein que possui também uma
incorporadora ja ha bem mais tempo que o Pizza Hut).
- Em fung¢do do publico interno ser predominantemente muito jovem (adolescente),
duas constatagdes aparecem: 1) a questdio do ambiente alegre e jovial acaba
gerando, na maioria das vezes, um ambiente de trabalho agradavel, o que os
entrevistados consideram muito importante, independente do cargo que ocupam.
Alguns gerentes e coordenadores véem isto de forma tdo crucial que dizem que o

"bom astral deve partir deles para que se espalhe entre os funcionarios". A faixa
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etaria, entretanto. determina um outro elemento - 2) existe um furnover bastante
elevado exatamente em fungdo das caracteristicas do proprio publico interno, que
possui um grau de insatisfagdo natural inerente a faixa etaria a que pertencem.

- Cada loja possui uma equipe gerencial composta de gerente, assistente,
coordenadores e supervisores. Neste nivel, a questdo que parece mais se destacar ¢
a possibilidade de crescimento, tanto em termos do status do cargo, como em
termos salariais. Para este grupo, ¢ fundamental que exista esta possibilidade de se
desenvolver dentro da empresa e quando, porventura, isto ndo é vislumbrado, este
passa a se tornar um elemento muito forte de desmotivagdo.

- Ainda em relagdo a este grupo, outra questdo importante ¢ a da comunicagdo,
principalmente com o escritério central. Em principio, esta comunicagdo parece
fluir, mas, ao nos aprofundarmos nesta questdo, constata-se que eles percebem
uma dificuldade em falar com o escritorio, uma falta de resposta as consultas
realizadas e as vezes um sentimento de abandono: "poderiam as vezes dizer uma
palavra de incentivo quando estamos fazendo o trabalho certo, até para sabermos
que estamos fazendo o trabalho certo".

Para o nivel intermediério, esta questdo agrava-se na medida em que eles
ndo tém acesso direto as decisdes, ou seja, tudo o que sabem € por intermédio da
geréncia, que filtra e depura as informagdes que "podem" chegar até eles. Isto lhes
da um sentimento de exclusdo. Além do mais, muitos t¢ém medo de que suas idéias

sejam "apropriadas indevidamente" pelas chefias, ficando estes com “os louros” (e
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as conseqiiéncias disto. ou seja, o crescimento dentro da empresa). Assim, este
nivel ndo possui visibilidade com o escritdrio (até porque acham que "o escritério
esta muito distante das lojas propriamente ditas").

De uma forma genérica pode-se dizer, a partir das entrevistas, que oito

variaveis influenciam a satisfagdo ou insatisfagdo dos funcionarios na empresa:

- Seguranca - estar em uma empresa de nome, "que se sabe que ndo vai fechar
amanha", com uma estrutura forte.

- Espirito de equipe - ¢ 0 ambiente de trabalho propriamente dito, o contato com
os colegas, a divisdo de tarefas, o "astral" do grupo, sdo as relagdes com
chefias/subordinados e com colegas. Dentro deste fator, destacou-se a importancia
da relagdo com a chefia, como determinante do espirito da equipe.

- Reconhecimento - necessidade de ver seu trabalho reconhecido e valorizado, de
demonstrar sua importdncia no processo, € que isto gere visibilidade e
recompensas, sejam elas status/prestigio ou dinheiro.

- Perspectiva de crescimento - para os funcionarios, ¢ importante saber que hoje
eles ocupam um cargo, mas se fizerem um bom trabalho e se destacarem dos
demais, eles terdo a possibilidade de crescer na empresa.

- Saldrio - este € o aspecto mais obvio, em fun¢do da situagdo pela qual passa o
pais. Ele tende a estar geralmente presente na analise de satisfagdo de publico

interno.
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- Outros incentivos - muitos apontaram que outros beneficios sdo muito
importantes e a retirada dos mesmos pode influir como sendo desmotivador (como
no caso de atendimento odontoldgico, que ja havia e foi retirado).

- Comunicacdo - esta questdo aparece com bastante forga, pois. segundo os
funcicnarios, a existéncia desta, de maneira melhor ou pior. determina o
acompanhamento dos mesmos de desempenho do seu trabalho: “eu quero saber
como esta sendo desenvolvido o meu trabalho, se esta de acordo com os padrdes,
quem esta se saindo bem e por qué”.

- Autonomia: os funcionarios querem poder tomar mais decisdes, ndo receber

tanto “as coisas prontas”.

4.1.2 - Clientes:

Com base no roteiro que foi desenvolvido (anexo B), chegou-se aos
seguintes resultados. Apesar de pizzaria ser considerado um restaurante, ela ndo
tem o mesmo aspecto “formal” que este ultimo parece possuir junto ao publico
externo entrevistado. Ao escolher uma pizzaria se esta escolhendo muito mais um
“lanche” do que um restaurante propriamente dito.

Esta opinido parece traduzir mais um comportamento da faixa etaria de 30

anos para cima, que considera a pizza ndo como uma boa opgdo para almogo, mas

sim para janta.
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Entretanto, a faixa etaria mais baixa, composta principalmente por
adolescentes, acha a opgdo pizza boa em qualquer hora do dia: almogo, janta ou
mesmo depois da janta (“na madrugada™ - principalmente em fungdo do servigo
prestado pelo Pizza Hut chamado Madrugaddo).

Na escolha de um restaurante, de forma genérica, a comida, a localizagdo e
o ambiente foram os aspectos mais comentados.

Apareceu claramente a nogdo de que comer no Pizza Hut tem ligagdo com
fazer uma coisa “internacionalmente aceita”, como se desse a essas pessoas 0
titulo de “cidaddo do mundo”.

Dentro deste conceito, consideram que a pizza do Pizza Hut foge aos
padrdes convencionais das pizzarias de Porto Alegre, tanto em termos da opgdo de
massa (massa pan - mais grossa que a normal servida nas demais pizzarias e crispy
- massa fina), como de opgdo de repheios, o0 que classificam como muito positivo.

Comentam, principalmente na faixa mais elevada, que a possibilidade de
pedir outros pratos e/ou entradas também faz com que o Pizza Hut seja diferente.

Por serem freqiientadores do Pizza Hut, os clientes quase ndo apontam
problemas ou aspectos de que ndo gostem. Contudo, um elemento que surgiu foi
que, em alguns casos, houve demora no atendimento. Pode-se constatar que essa
reclamagdo ocorre parte por problemas de gerenciamento, mas parte também pela
falta de entendimento do publico que vé o Pizza Hut como um fast food. Vendo

desta forma, o publico imagina que todas as operagdes devam ocorrer no menor



83

espago de tempo possivel, entretanto a operagdo de saldo ndo € uma operagdo de
fast food possuindo um tempo determinado de atendimento.

Os principais elementos que surgiram como sendo relacionados com a

satisfagdo/insatisfagdo dos clientes, foram:

- Seguranca: hoje, cada vez mais, em fungdo do aumento da violéncia nas grandes
cidades, as pessoas exigem seguranca. Para eles, um bom ponto apenas nido ¢ mais
sindénimo de seguranga, pois todos os lugares hoje podem ser perigosos.

- Conhecimento sobre o produto: "ndo existe nada mais irritante do que uma
pessoa que venha te atender e ndo saiba nada". Esta externalizagdo parece
demonstrar o0 quanto o conhecimento do funcionario sobre os servigos e produtos
oferecidos ¢ fundamental para satisfazer o cliente. Este aspecto de servigo, no
tocante a restaurante, foi considerado essencial.

- Instalagdes: estar em um lugar bonito, confortavel, atraente ¢ um dos aspectos
levantados como importantes na escolha de um local para refeicdo. Tem ligagdo
com o “clima™ que se espera criar quando se sai.

- Educacio: mais do que ser bem atendido, as pessoas querem que quem os atenda
seja, antes de mais nada, educado. Educagéo significa polidez: cumprimentar, falar
de forma que ndo agrida o cliente, despedir-se, agradecer.

- Amabilidade: além da educagdo, que para eles é basico, os clientes querem

pessoas que atendam de forma amavel, ou seja, que tenham constantemente um
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sorriso (sincero) nos labios e que trate o cliente naquele momento como a pessoa
mais importante.
- Presteza: a disponibilidade e a velocidade de atender as pessoas é o que os
clientes traduzem por presteza. Em determinados casos, pareceu que os
entrevistados viam o atendente como uma espécie de “escravo”, que deve dar
aquele cliente que esta atendendo toda a atengdo do mundo (como se ele fosse o
tnico cliente, ndo importa o qudo cheio esteja o restaurante): “Odeio esperar! Se o
lugar esta cheio, o problema ¢ deles.”
- Qualidade do produto: ¢ 6bvio que a questdo da qualidade do produto é um
fator importante e que determina uma parcela da satisfagdo. Na verdade, este foi
um dos fatores unanimes entre os entrevistados e é o primeiro dos elementos que
vem a mente deles.
- Limpeza: esta questdo, para o setor de alimentagdo, ¢ crucial - as pessoas nio se
dispdem a comer em um local que seja ou tenha a aparéncia de sujo, com pouca
higiene.
- Localizagido: para alguns. o elemento localizagdo ¢ importante, pois envolve
deslocamento (tempo e distdncia) e facilidade de acesso.

O que se pode constatar é que, se somarmos o pre¢o a estes elementos,
veremos que eles podem ser agrupados em trés classes distintas:
a) Encontro de servigo: aqui se encontram os elementos que dizem respeito a

relagdo direta entre atendente e cliente.
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- educagdo

- conhecimento do produto

- amabilidade

- presteza
b) Elementos de servigo mais tangiveis: aqui se encontram os elementos que
dependem de Servigo, mas que possuem aspectos tangiveis mais faceis de serem
observados pelo cliente.

- seguranga

- localizagio

- limpeza

- qualidade das instalagdes
¢) Produto: este ultimo grupo agrega os elementos que dizem respeito ao produto
propriamente dito.

- qualidade do produto

- prego

4.2 - Resultados das Pesquisas Quantitativas

Seguem abaixo os principais resultados das pesquisas quantitativas

realizadas com funcionarios e clientes.
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4.2.1 - Resultado da Pesquisa com Funcionarios

A seguir, no Quadro 3, sera apresentada a configuracdo da amostra por loja
pesquisada, em um total de 53 questionarios validos. Estas respostas foram
obtidas através de questionario aplicados junto aos funcionarios, sob orienta¢do do
proprio pesquisador.

Quadro 3 - Configuracdo da amostra dos funcionarios por loja

Lojas N° de funcionarios pesquisados
Loja Nilo Pecanha 23
Loja Alfandega 17
Loja Parcdo 13
Total 53

Fonte: Coleta de Dados

Se compararmos o numero de respondentes por loja com o nimero de
funcionarios por loja (Quadro 2), veremos que houve um comportamento
diferente: na Loja da Nilo Peganha, que é considerada a principal Loja, houve um
retorno quase total dos 25 funcionarios. Este numero diminui quando se analisa a
Loja da Praca da Alfandega e cai ainda mais na Loja do Parcio.

Uma leitura que se pode fazer deste resultado ¢ que, durante o periodo da
pesquisa, a Loja do Parcdo era a que estava com maiores dificuldades no que tange
a relagdo entre o seu potencial x seu resultado. O Quadro 1, visto anteriormente,

demostra que o numero de clientes por loja, no caso desta, estd bem abaixo
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comparada com as demais. Uma das razdes apontadas pela empresa foi que a
desativagdo da Loja da Bordini deveria provocar um aumento no movimento da
Loja do Parcdo. em fungdo da migragdo do publico da primeira para a segunda. O
que ocorreu na pratica, entretanto, € que esta migragdo esperada ndo ocorreu como
se supunha. Assim, em fungdo desta situagdo, o grau de adesdo dos funcionarios a
pesquisa acabou sendo menor na Loja do Parcdo, do que nas demais.

O primeiro passo a ser tomado € o de verificar a validade do instrumento de
coleta de dados utilizado, uma vez que o mesmo ndo é um instrumento
consagrado. Isto pode ser feito através do coeficiente alpha, que € recomendado
para medir a consisténcia interna de um conjunto de itens. Um baixo coeficiente
alpha indica que os itens escolhidos traduz de maneira pobre o constructo que
motivou a medida. Ja, um coeficiente alpha alto que os itens testados se
relacionam bem com os resultados verdadeiros (Churchill, Jr., 1979).

O que ¢ uma alpha alto ou baixo depende do propdsito da pesquisa.
Nunnally (1967) sugere que uma validade entre 0,50 e 0,60 ¢ suficiente.
Entretanto, em estudos onde importantes decisdes sdo tomadas, a validade de 0,90
€ o minimo toleravel e a de 0,95 deve ser considerada a desejavel (Churchill, Jr.,
1979).

O Quadro a seguir apresenta a verificagdo de validade do instrumento de

coleta de dados utilizado.
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Quadro 4 - Verifica¢do de validade do instrumento de coleta de dados utilizado
com os funcionarios

Variaveis Correlacio Total Alpha
seguranca 0,6906 0,9511
salario 0,5822 0,9529
beneficios 0,5802 0,9536
crescimento pessoal ) 0,7920 0,9492
pessoas com quem relaciono 0,5699 0,9530
grau de respeito 0,8021 0,9490
justica comigo 0,7764 0,9495
justica com 0s outros 0,7606 0,9498
sentimento de recompensa 0,8360 0,9483
volume de orientagdo 0,7940 0,9492
acdo independente 0,7890 0,9493
futuro da organizagdo 0,6800 0,9513
auxiliar pessoas 10,7341 0,9504
qualidade da supervisdo 0,5447 0,9535
comunicagdo com meu superior 0,7161 0,9506
freqiiéncia de retorno das agdes 0,8068 0,9489
ualidade retorno das agdes 0,7911 0,9492
Consisténcia do instrumento -
Coeficiente Alpha 0.9533

Fonte: Coleta de Dados

Como se pode verificar, o grau de validade do instrumento de coleta de
dados utilizado com os funcionarios foi extremamente alto, obtendo um
coeficiente Alpha de 0,9533, dentro do que € considerado desejavel. Isto comprova

que a validade do instrumento utilizado foi bastante elevada.
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O proximo Quadro apresenta o grau de satisfagdo dos funcionarios, em
relagdo as diversas varidveis apresentadas. Para fazer esta avaliagdo utilizou-se
uma escala de 1 até 7, onde ~1” indica um grau de extrema insatisfagdo, <7~ de
extrema satisfagdo e onde “4” é um valor neutro. Criou-se, também, um campo
indicado para aqueles que ndo se sentiam em condigdes de opinar - SCO (Sem
Condi¢oes de Opinar).

Quadro 5 - Satisfacdo dos Funcionarios, de acordo com a escala apresentada

Freqiiéncia - %

Variaveis Escala de Satisfacio

1 2 3 4 5 6 7 SCO
seguranca 13.7 17.6 5,9 25,5 13.7 11.8 3,9 5.9
saldrio 46.2 30.8 9,6 5.8 1.9 1.9 1.9 1.9
beneficios 28.8 21.2 5.8 9.6 13.5 58 13.5 1.9
crescimento pessoal 28.8 17.3 9.6 15.4 9.6 9.6 9.6 -
pessoas com quem me 1.9 - 5.7 18,9 11,3 340 26,4 1,9
relaciono
grau de respeito 11.8 5.9 11.8 13.7 9.8 2315 21.6 2.0
justica comigo 17.0 1143 D 17.0 17.0 133 132 5,7
justica com 0s outros 15.1 17.0 3.8 17.0 20.8 13.2 9.4 3.8
sentimento de 26.9 15.4 9.6 19.2 9.6 9.6 7.7 1.9
recompensa
volume de orientagdo 9.4 15.1 7.5 18.9 15:1 18.9 15:1 -
acdo independente 22.6 13:2 3.8 18.9 13.2 18.9 9.4 -
futuro da organizagio 35.8 15.1 3 15,1 7.3 5.7 1.9 7D
auxiliar pessoas 3.8 7.5 5.7 5.7 26.4 24.5 26.4 -
qualidade da supervisio 3.8 3% 13.2 20.8 17.0 13.2 24.5 3.8
comunicagdo com meu 5.7 ST 7.5 17.0 13.2 26.4 22,6 1,9
superior
freqiiéncia de retorno das 13.2 13.2 13,2 75 20.8 20.8 9.4 1.9
agdes
qualidade de retorno das 15.1 1530 11.3 11,3 24.5 9.4 11.3 1,9
acdes

Fonte: Coleta de Dados
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A primeira consideracdo a ser feita ¢ quanto a escolha do numero de postos
a ser utilizado na escala proposta. Pode-se verificar que trabalhar com sete postos
foi bastante apropriado na medida em que ofereceu opgdes suficientes para o
respondente, de forma a captar melhor as nuances das respostas.

Também, a inclusdo da opgdo “Sem Condigdes de Opinar - SCO” foi
positiva na medida em que em 13 fatores ela apareceu como escolha do
entrevistado.

Em relagdo aos resultados de satisfagdo obtidos pelas variaveis, pode-se
fazer algumas consideragdes:

- grau de seguranca que possuo no trabalho: pode-se verificar que mais de 30%
dos entrevistados ficaram entre os graus maximos de insatisfagdo (1 e 2), um
segundo grupo menor € composto por aqueles que consideram esta varidvel de
forma mediana 25,5%. Um ultimo grupo, com indice proximo ao anterior, possui
um grau de satisfagdo maior (entre 5 ¢ 6), mas ndo maximo. Deve-se destacar
ainda que esta varidvel foi aquela que obteve o segundo indice mais alto de “Sem
Condigdes de Opinar”- 5,9%.

- salario que recebo: 77,0% dos entrevistados disseram-se insatisfeitos (entre 1 e
2), sendo que desses quase 50% disse estar “extremamente insatisfeitos”(1).

- beneficios que sdo oferecidos: aqui também a avaliagdo ndo pode ser considerada
positiva, na medida em que 50% dos entrevistados disseram estar insatisfeitos

(entre 1 € 2) com os beneficios oferecidos. A diferenga em relagdo a varavel
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salario ¢ que. no caso dos beneficios, 13.5% disseram estar extremamente
satisfeitos (7). Este numero pode ser entendido em fung@o do publico ser muito
Jjovem, desta forma, apesar de um namero significativo ndo estar satisfeito, alguns,
por ser o primeiro trabalho acham bom aquilo que recebem “além” do salario.

- possibilidade de crescimento pessoal e de desenvolvimento que recebo ao
realizar meu trabalho: comportamento semelhante ao do fator anterior, apenas que
com um indice de neutralidade um pouco maior e de satisfagdo um pouco menor.

- pessoas com quem me relaciono e convivo no meu trabalho: ao contrario das
variaveis anteriores, este apresenta um indice de satisfagdo bastante alto - 60,4%
entre 6 e 7. Isto nos leva a crer que a criagdo/manutengdo de um sentimento de
equipe ¢ mais facil na medida em que as pessoas percebem ter um
relacionamento/convivio agradavel entre si.

- grau de respeito que recebo do meu chefe: esta variavel parece estar sendo bem
desenvolvido uma vez que 45,1% dizem estar satisfeitos (entre 6 € 7). Os demais
se pulverizam nas outras opgoes.

- grau de justica que meu chefe tem comigo: esta variavel apresentou uma
dispersdo bastante grande de respostas, ndo caracterizando uma situagdo
especifica.

- grau de justica que meu chefe tem com os outros: aqui também houve uma certa

Qigpersdo das respostas na escala proposta. Um dado interessante de se observar,
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entretanto, ¢ que um maior numero de pessoas se sentiu sem condigdes de opinar
no que tange ao grau de justiga consigo (5,7%), do que com os outros (3,8%).

- sentimento de recompensa que obtenho quando da realizagdo do meu trabalho:
os resultados aqui voltam a ser mais negativos - 42,3% responderam entre 1 ¢ 2 ¢
quase 20% optou pela neutralidade.

- volume de orientacio que recebo do meu superior: neste caso a satisfagdo ja é
maior, apesar de estar longe de ser total - 48,1% dos resultados estdo entre 5, 6 e
7.

- possibilidade de pensamento e ac¢do independente que posso utilizar em meu
trabalho: aqui pode-se caracterizar dois grupos - os que estio com um grau de
insatisfagdo bastante alta - 35,8% (entre 1 e 2) - € aqueles que estdo com um grau
de satisfagdo, mas ndo tdo alto - 32,1% (entre 5 e 6).

- grau de seguranga que percebo quanto ao futuro da organiza¢do: nesta variavel
o grau de insatisfagdo volta a ser mais critico, com 35,8% dos entrevistados
dizendo estar extremamente insatisfeitos (1). Um outro dado a destacar € que esta
variavel foi o que obteve o indice mais alto de “Sem Condig¢des de Opinar” - 7,5%.
- oportunidades de auxiliar outras pessoas no trabalho: mais uma vez aqui,
reforgando a idéia de equipe, 50,9% disse estar bastante satisfeito (entre 6 e 7).

- qualidade da supervisdo que recebo: esta variavel também possui uma avaliagdo

positiva, mas nio tdo alta como a anterior.
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- facilidade de comunicac¢io com o meu superior: 49,0% consideram satisfatoria
(entre 6 € 7) a comunicagdo com O SUpPErior.

- freqiiéncia de retorno que recebo do meu superior em relagdo as minhas ag¢ées:
apesar de apresentar resultados positivos - 41,6% (entre 5 e 6) - os indices de
insatis‘a¢do desta variavel ja sdo mais altos - 26,4% (entre 1 e 2).

- qualidade do retorno que recebo do meu superior em relagdo as minhas acdes:
os resultados aqui aparecem mais pulverizados com alguma concentragdo maior
no indice 5 - 24,5%.

Em funcdo desta analise individual, pode-se verificar que, no que tange a
equipe - espirito de equipe e mesmo relagdo chefia-subordinado - existe uma
razoavel satisfagdo. Entretanto, nas questdes que compdem mais a relagdo
empresa-funcionario os indices de satisfagdo tendem a cair.

Podemos ainda analisar as médias de cada uma das variaveis e uma média

geral no Quadro a seguir.



94

Quadro 6 - Média de Satisfa¢do e Desvio Padrdo das Variaveis dos Funcionarios

Variaveis Média Desvio Padrio
seguranga K 1.82
salario 1.98 1.35
beneficios 3.29 2.18
crescimento pessoal 327 2.07
pessoas com quem me relaciono 5,50 1.39
grau de respeito 4,64 2.04
justica comigo 3,98 2,05
justica com 0s outros 3,92 1,97
sentimento de recompensa 3,29 1,99
volume de orientacdo 4,32 1,94
agdo independente 3,81 2,09
futuro da organizagdo 2,65 1,74
auxiliar pessoas 5,23 1,69
qualidade da supervisdo 4,88 1.72
comunicagdo com meu superior 5,00 1,78
freqiiéncia de retorno das agdes 4,12 1,97
qualidade de retorno das a¢des 3,90 1,96
Geral 4,01 1,49

Fonte: Coleta de Dados

Ao fazer-se uma avaliagdo média da satisfagdo dos funcionarios, constata-
se que ela pode ser considerada “neutra” - 4,01.

Considerando a média de cada uma das variaveis, aquelas que mais estdo
satisfazendo os funcionarios, em ordem de importancia, sio:
1. Pessoas com quem me relaciono 5,50%
2. Auxiliar pessoas 5,23%

3. Comunicag¢do com o superior 5,00%
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4. Qualidade da supervisdo 4,88%

5. Grau de respeito que recebo 4,64%

Como se pode constatar, das cinco variaveis melhor avaliadas as duas
primeiras dizem respeito a relacionamento, ao passo que as trés seguintes
caracterizam a relagdo funcionario-supervisao.

A seguir. procurou-se identificar as possiveis relagdes entre o grau de
satisfagdo obtido e os diferentes restaurantes onde a pesquisa foi aplicada, ou seja,
tentou-se estabelecer se os diferentes restaurantes determinam diferentes graus de
satisfagdo. Para tanto, realizou-se uma analise de varidncia. Os dados obtidos

podem ser vistos na Tabela 5 abaixo.

Tabela 5 - Analise de Variancia entre os Restaurantes (n = 53 funcionarios)

F Prob. = 0.5731(*)

Mean Squares = 1,2986
Sum of Squares = 2,5972

(*) Nivel de significancia de 5% (0,05)

Valores de nivel de significancia inferiores a 5% (0,05) evidenciam a
existéncia de um relacionamento estatisticamente significativo. O que se constata
observando a tabela é que os valores verificados para a significancia de F ndo sdo

significativos a um nivel de 5%, isto €, os diferentes restaurantes ndo determinam



96

variagdo na satisfacdo encontrada. Portanto, os dados de satisfagdo valem
indiscriminadamente para todos restaurantes pesquisados.

Agora, utilizando-se da analise fatorial, procedimento Kaiser-Meyer-Olkin,
buscou-se reduzir as 17 variaveis a0 menor numero possivel. A utilizagdo desta se
deu em fungdo de possuir como caracteristica principal, conforme Nie (1975), a
capacidade de reduzir um conjunto de dados observados, possibilitando determinar
variaveis subjacentes as intercorrelagdes existentes, de forma a reordenar estes
dados em conjuntos mais reduzidos.

Em um primeiro momento utilizaram-se todas as varidveis. Em um
momento posterior, retirou-se a variavel salario, para se comparar como seria o
resultado da analise. O que se constatou é que esta varidvel deveria permanecer,
em fungdo de formar uma categoria bastante clara junto com beneficios (Ver

Anexo E).  Assim, os fatores foram agrupados em trés, a saber:



Quadro 7 - Principais Fatores de Satisfagdo dos Funcionarios
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Fator 1 Fator 2 Fator 3
empresa- chefia- beneficios/saldrio
funcionario subordinado

Eigenvalue 9,82524 1,22595 1,10465
% da Variancia 57,8 T2 6,5
% Acum. da Variancia 57.8 65.0 71,5
freqiiéncia de retorno agdes 0,90205 0,23651 0,21164
qualidade de retorno das ag¢oes ! 0,88831 0,27023 0,15709
seguranga com o futuro da 0,68717 0,18111 0,34912
organizacao
grau de seguranca 0,65805 0,24728 0,32754
comunicacdo com superior 0,63992 0,62864 -0,11765
sentimento de recompensa 0,60705 0,37208 0,53155
crescimento pessoal 0,57528 0,42874 0,41512
pensamento/acdo independente 0,56677 0.42417 0,42304
grau de respeito 0,38672 0,76511 0,25074
pessoas que me relaciono -0,00551 0,74344 0,36500
qualidade de supervisdo 0,17597 0,71429 0,09182
justica com 0s outros 0,44564 0,66130 0,22868
justica comigo 0,40843 0,63018 0,35919
auxiliar pessoas 0,43985 0,62998 0,21530
volume de orientagdo 0,48726 0,55920 0,36205
beneficios 0,20882 0,20165 0,83895
salario 0,26404 0.21690 0,71676

Fonte: Coleta de Dados

Como se pode verificar. as variaveis ficaram divididas em trés grupos: o

Fator 1 se concentra mais na relagdo “empresa-funcionario”, o Fator 2 ficou mais




98

centrado na relagdo “chefia-subordinado” e o Fator 3 diz respeito a
“beneficios/salario”.

Os testes ainda nos mostram que a relagdo “empresa-funcionario”, por
apresentar o maior numero de cargas fatoriais da matriz, é responsavel por 57,8%
da variancia total. Seguem as relagdes “chefia-subordinado” e os
“beneficios/salarioc” com 7,2% e 6.5% da varidncia total explicada,
respectivamente. A porcentagem total de varidncia explicada pelos trés fatores
identificados acima é de 71,5%. Este valor, registra-se, ¢ superior daqueles obtidos
em outros estudos (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988; Cronin & Taylor,

1992). Isto significa que a estrutura de trés fatores explica muito bem a variancia

total.

4.2.2 - Resultado da Pesquisa com Clientes

A seguir, no Quadro 8, sera apresentada a configuragdo da amostra por loja
pesquisada, em um total de 268 questionarios validos. Estas respostas foram
obtidas através de questionario de auto-preenchimento (ver anexo D), que era
entregue pelo atendente ao término da refeigdo, preenchido e depositado em uma

urna previamente indicada.
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Quadro 8 - Configuracdo da amostra dos Clientes por loja

Lojas N° de clientes pesquisados
Loja Nilo 105
Loja Alfandega 104
Loja Parcao 58
Total 268

Fonte: Coleta de Dados

Como se pode verificar o niumero de clientes que responderam a pesquisa
caiu bastante no Loja do Parcdo. Como ja havia sido comentado anteriormente,
pode-se ler este baixo retorno em fungdo da falta de empenho dos funcionarios,
uma vez que a participagdo deles era fundamental no incentivo ao preenchimento
foi fundamental.

Como foi feito com o instrumento de coleta de dados dos funcionarios, o
primeiro passo a ser tomado, neste’outro momento, ¢ o de verificar, mais uma vez,
a validade do instrumento de coleta de dados utilizado, uma vez que o mesmo
também ndo € um instrumento consagrado. Isto foi feito através do coeficiente
alpha, que é recomendado para medir a consisténcia interna de um conjunto de
itens. Um baixo coeficiente alpha indica que os itens escolhidos traduz de maneira
pobre o constructo que motivou a medida. Ja, um coeficiente alpha alto que os

itens testados se relacionam bem com os resultados verdadeiros (Churchill, Jr..

1979).




O Quadro 9. a seguir. mostra os resultados obtidos.
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Quadro 9 - Verificagdo de Validade do instrumento de coleta de dados utilizado

com os clientes

Variaveis Correlacdo Total Alpha
seguranca 0,3501 0,8164
qualidade das instalagoes 0,5365 0,7900
limpeza 0,5912 0,7861
localizagdo 0,4506 0,7962
educacdo 0,6163 0,7829
amabilidade 0,6026 0,7791
presteza 0,5196 0,7887
conhecimento do produto 0,5860 0,7834
qualidade do produto 0,5514 0,7863
preco 0,3611 0,8157

Consisténcia do instrumento -

Coeficiente Alpha

0,8092

Fonte: Coleta de Dados

O que se observa analisando o quadro € que a validade do instrumento de

coleta de dados utilizado com os clientes, apesar de obter um escore um pouco

abaixo do obtido com os funcionarios. obteve um coeficiente alpha bastante

significativo - 0,8092, demonstrando que o instrumento foi bastante fidedigno.

O quadro seguinte diz respeito a satisfagdo dos clientes com as variaveis

levantadas para os restaurantes. Para fazer esta avaliagdo, utilizou-se a mesma

escala trabalhada no instrumento anterior que varia de 1 até 7, onde “1” indica um

grau de extrema insatisfagdo, “7” de extrema satisfagdo e onde “4” ¢ um valor
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neutro. Criou-se também um campo indicado para aqueles que ndo se sentiam em

condi¢des de opinar - SCO (Sem Condig¢des de Opinar).

Quadro 10 - Satisfacdo dos Clientes, de acordo com a escala apresentada

Freqiiéncia - %

Fatores Escala de Satisfacio

1 2 3 4 5 6 7 SCO
seguranca 3.8 27 3.4 175 | 160 | 141 | 243 18.3
qualidade das 0,4 0,4 1> 3.4 10,0 | 28,4 | 54,8 1,1
instalagoes
limpeza 0.4 0.8 0,8 3.8 11.3 | 30,8 | 51.5 0,8
localizag¢do 0,8 0,8 2,6 5.7 6,8 | 249 | 56,6 1,9
educagdo - 0,8 1.1 3,4 9,0 23,7 | 8L3 0,8
amabilidade 0.8 0,8 1,9 2,7 12,9 | 25.5. | 515 3,0
presteza 0.8 3.8 4.5 8.3 12,8 | 28,3 | 41,1 0,4
conhecimento do - 0,4 1.1 5,0 122, 229 V511 7.3
produto
qualidade do - 0,8 3,0 6,0 8,3 26,4 | 54,3 1,1
produto
preco 9.0 R 135 1 .203 229 | 1541 94 2

Fonte: Coleta de Dados

A primeira consideragdo a ser feita € que, no caso dos clientes, ficou menos

evidente a importancia de uma escala de sete postos. embora, mesmo neste caso,

ela tenha sido util.

A opgdo de incluir nas respostas - Sem Condigdes de Opinar - foi

importante principalmente quando a avaliagdo foi da variavel seguranga.

Em relagdo aos resultados de satisfagdo obtidos pelas variaveis, pode-se

fazer algumas consideragdes:
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- seguranga: apesar de ndo serem indices muito significativos, esta variavel
apresentou graus de insatisfagdo - 6,5% entre 1 ¢ 2. Também foi a variavel que
apresentou o mais alto indice de respondentes que ndo se sentiam em condi¢des de
opinar - SCO - 18,3%.

- qualidade das instalacdes: mais da metade dos entrevistados - 54,8% - disseram
estar “extremamente satisfeitos” (7) com as instalagdes.

- limpeza: esta varidavel obteve um comportamento bastante semelhante do
anterior, porém com um indice de extrema satisfag@o (7) um pouco mais baixo -
51,5%.

- localizagdo: esta variavel também obteve indice de extrema satisfagdo (7) alto -
56,6%.

- educagdo: esta foi a variavel de mais alto indice de extrema satisfagdo (7) -
61,3%. Se somarmos o indice imediatamente anterior (6) chegaremos a um
percentual de 85,0%, o que € bastante significativo.

- amabilidade: também obteve indice de extrema satisfagdo (7) de mais de 50,0%,
ficando no mesmo patamar da variavel limpeza.

- presteza: esta variavel demonstra estar um pouco aquém das demais (excetuando-

se seguranca até entdo) apresentando indices de insatisfagdo (entre 2 e 3) de 8,3%.
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- conhecimento do produto: mantém o padrdo da maioria das variaveis de obter
mais de 50,0% de extrema satisfagdo. Foi uma das duas variaveis que ndo tiveram
citagdo para “extremamente insatisfeito”.

- qualidade do produto: a segunda variavel que ndo teve citagdo em “extremamente
insatisfeito”. No indice diametralmente oposto obteve 54,3%.

- prego: esta variavel é a unica que apresenta um resultado mais diferente das
demais. Na verdade é quem obteve o grau de satisfagdo mais baixo de todas. Deve-
se ressaltar, entretanto, que o indice de insatisfa¢do, considerando 1 e 2, ndo ¢é tdo
alto 16,1%.

Fazendo-se uma analise destes dados, verifica-se que apenas trés variaveis
apresentaram indices de insatisfagdo significativos: o pre¢o de uma forma mais
marcada, depois seguranga e presteza. Todas as demais tiveram indices de extrema
satisfagdo (7) acima dos 50,0%.

O quadro a seguir apresenta a média obtida por cada uma das varidveis

avaliadas pelos clientes.
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Quadro 11 - Média de Satisfacdo e Desvio Padrdo das Varniaveis dos Clientes

Variaveis Média Desvio Padrao
seguranca 5,19 1,66
qualidade das instalacoes 6.30 1,00
limpeza 6.26 1,00
localizagdo 6.24 1,18
educacdo 6.39 0,96
amabilidade 6.15 1,17
presteza 5:79 1,43
conhecimento do produto 6.26 1,01
qualidade do produto 6.22 L1l
preco 4.28 1,71
Geral 6,06 0,75

Fonte: Coleta de Dados

O que se pode observar é que a avaliagdo dos clientes, considerando uma
média entre todas as variaveis, foi bastante satisfatoria, obtendo um indice de 6,06.
Em uma analise preliminar, se considerarmos a média, as cinco variaveis

que mais estdo satisfazendo os clientes, em ordem de importancia, sdo:

1. Educagdo 6,39%
2. Qualidade das instalag¢des 6,30%
3. Limpeza 6,26%
3. Conhecimento do Produto 6,26%
5. Localizagdo 6,22%

Como se pode ver, apesar de a varidvel melhor avaliada - “Educagdo” -
pertencer ao grupo dos elementos que caracterizam a relagdo funcionario-cliente -

“encontros de servigo” -, das cinco primeiras variaveis, trés sdo das considerados
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“elementos de servigo mais tangiveis™: qualidade das instalagdes. limpeza e
localizagdo.

Mais uma vez. procurou-se identificar as possiveis correlagdes entre o grau
de satisfagdo obtido e os diferentes restaurantes onde a pesquisa foi aplicada, ou
seja, tentou-se estabelecer se os diferentes restaurantes determinam diferentes
graus de satisfagdo. Para tanto, como foi feito anteriormente, realizou-se uma

analise de variancia. Os dados obtidos podem ser vistos na Tabela 6.

Tabela 6 - Analise de Variancia entre os Restaurantes (n = 268 clientes)
F Prob. = 0,6983(*)
Mean Squares = 0,2065

Sum of Squares = 0,4131

(*) Nivel de significancia de 5% (0,05)

O que se constata observando a tabela é que, assim como no caso dos
funcionarios, os valores verificados para a significancia de F para os clientes, ndo
sdo significativos a um nivel de 5%, isto €, os diferentes restaurantes ndo
determinam variagdo na satisfagdo encontrada. Portanto, os dados de satisfagdo
dos clientes valem indiscriminadamente para todos restaurantes pesquisados.

Utilizando-se a mesma conduta da etapa de analise dos funcionarios,
buscou-se a analise fatorial, procedimento Kaiser-Meyer-Olkin, em fungdo desta
possuir como caracteristica principal, conforme Nie (1975), a capacidade de

reduzir um conjunto de dados observados. possibilitando determinar variaveis
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subjacentes as intercorrelagdes existentes, de forma a reordenar estes dados em
conjuntos mais reduzidos.

Assim como no caso dos funcionarios, em que o salario teve de ser
analisado de forma especial. 0 mesmo aconteceu aqui com a variavel prego.
Entretanto, ao contrario da primeira, constatou-se que ele poderia ser retirado por
destoar do comportamento padrdo das varidveis e pela sua inclusdo ndo gerar uma
categoria especifica (Ver Anexo F). Assim, as variaveis foram agrupadas em duas,
a saber:

Quadro 12 - Principais Variaveis de Satisfagdo dos Clientes

Fator 1 Fator 2
encontros de servicos aspectos tangiveis

Eigenvalue 4,0498 1,34849
% da Variancia 44,5 15,0
% Acum. da Variancia 44,5 59.5
Amabilidade 0,85938 0,15873
Educagdo 0,83380 0.25331
Presteza 0,82074 0, 05447
Conhecimento do Produto 0,55959 0.41982
Qualidade das instalagdes 0,17194 0,80321
Limpeza 0,31999 0,74638
Seguranca -0,06679 0,67307
Localizagdo 0,25184 0,59515
Qualidade do Produto 0.39304 0,54827

Fonte: Coleta de Dados
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Como se pode verificar. as variaveis ficaram divididas em dois grupos: o
Fator 1 se concentra no que diz respeito aos “‘encontros de servigo” e o Fator 2
ficou mais centrado nas questdes dos “aspectos tangiveis”.

Os testes ainda nos mostram que os “encontros de servi¢o” abarcam o maior
numero de cargas fatoriais da matriz e € responsavel por 44,5% da variancia total
explicada. Ja os “aspectos tangiveis” sdo responsaveis por 15,0%.

A porcentagem total de variancia explicada pelos dois fatores identificados
¢ de 59,5%. Este valor pode ser considerado muito proximo daqueles obtidos em

outros estudos (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988; Cronin & Taylor, 1992).

4.2.3 - A relagdo entre a satisfagdo dos funcionarios x a satisfagdo dos clientes
Para se demonstrar se existe relagdo entre a satisfagdo dos clientes com a
satisfagdo dos funcionarios, utilizou-se o teste de qui-quadrado com analise de
residuo. Esta analise leva em consideragdo as diferentes proporgdes de cada caso,
ajustando-as. Para tanto, trabalhou-se com os fatores determinados pela analise
dos componentes principais e estabeleceram-se trés grandes grupos de grau de
satisfacdo, em fun¢do da escala trabalhada: de 1 a 2, considerou-se “Insatisfeito™;
3,4 e 5, considerou-se “Neutro”; e finalmente, 6 e 7, considerou-se “Satisfeito”.
Esta escolha dos grupos de satisfagdo baseou-se no fato de, cada vez mais,
buscar-se a exceléncia na satisfagdo, demonstrando que os casos mais extremos

sd0, ou os mais “fiéis”, ou os que mais “odeiam” determinado produto ou servigo.



O setor que representa a neutralidade normalmente € maior na medida em que
existe uma tendéncia das pessoas a ndo se posicionarem naturalmente. Além do
mais, esta posi¢do ¢ a mais delicada, onde a ligagdo da empresa com o cliente ndo
esta nem estabelecida de forma permanente, nem esta perdida para sempre.

Os dados que buscam verificar a relagdo entre a satisfagdo dos clientes e a
satisfagdo dos funcionarios pode ser visto no Quadro 13.

Quadro 13 - Relagdo entre Grau de Satisfagdo dos Funcionarios x Grau Satisfagado

dos Clientes

Grau de Satisfagdo Funcionarios Clientes Total
Insatisfagdo |No. Absoluto 12 1 13
Valor Esperado 2,4 10,6 5,9%
Residuo Ajustado 7.1 -7,1
Neutralidade |No. Absoluto 18 16 34
Valor Esperado 6,3 27.7 15,3%
Residuo Ajustado 5,6 -5,6
Satisfagdo | No. Absoluto 11 164 175
Valor Esperado 323 142,7 78,8%
Residuo Ajustado -9.0 9.0
Total No. Absoluto 41 181 222
% 18,5% 81,5% 100,0%
Qui-quadrado Valor Graus de liberdade Significdncia
Pearson 91,15442 2 0,00000
Likelihood Ratio 76,18750 2 0,00000
Mantel-Haenszel test 90,56844 1 0,00000
Freqiiéncia minima esperada - 2,401

Células com freqiiéncia esperada menor que 5 - 1 de 6 (16,7%)
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O residuo ajustado ¢ a diferenga entre o valor esperado e o valor observado
(No. Absoluto). O que ele nos indica, como podemos observar no quadro, é que 0s
funcionarios estdo mais insatisfeitos que os clientes e também sdo eles que tém
mais neutralidade. comparando-se ainda com os clientes. Quanto a satisfagao,
observa-se exatamente o inverso, isto €, os clientes ¢ que estdo mais satisfeitos que
os funcionarios.

O teste de Pearson propde-se a mensurar a significancia da associagdo das
variaveis que se quer medir. Valores de significancia inferior a 5% (0,05)
evidenciam a existéncia de um relacionamento estatisticamente significativo.

Assim, observando-se os resultados, percebe-se um valor de significancia
abaixo de 0,05, o que determina que, estatisticamente, existe uma relagdo entre o
grau de satisfagdo dos funcionarios e dos clientes.

Contudo, um dado interessante a ser analisado é que, em fungdo de se haver
constatado uma relagdo. esperava-se que esta fosse diretamente proporcional, ou
seja, na medida em que se constatasse a satisfagdo de um dos grupos analisados
aconteceria 0 mesmo com o outro grupo. O que se observa, entretanto, é que,
apesar de haver esta relagdo entre os graus de satisfagdo dos publicos interno e
externo, ndo existe necessariamente, neste caso, uma relagdo diretamente
proporcional.

Ao final desta apresentagdo dos resultados, constata-se que foram atingidos

todos os objetivos propostos. isto é, identificou-se as variaveis que compunham a
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satisfagdo de ambos os publicos, através de um estudo qualitativo; verificou-se o
grau de satisfagdo com cada uma destas variaveis e, finalmente, verificou-se a
relagdo entre a satisfagdo do publico interno e a satisfagdo do publico externo,
estes dois ultimos através de pesquisa quantitativa.

De posse destes dados, passamos para a conclusdo, onde serdo feitos

comentarios acerca dos mesmos.



Capitulo 5

Conclusao
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Este capitulo propde-se. como etapa final do trabalho, a fazer algumas
consideragdes importantes sobre a relagdo da satisfagdo do publico interno com a
satisfagdo do publico externo no setor de servigos, além de deixar algumas
sugestoes sobre futuras pesquisas a serem desenvolvidas.

A primeira consideragdo a ser feita nesta etapa do trabalho € que se pode
constatar que existe uma relacdo entre o grau de satisfagdo dos dois publicos
envolvidos.

Entretanto, percebeu-se que, no caso analisado, esta relagdo ndo ocorreu de
maneira direta, ou seja, apesar de constatar-se que a relagdo existe, observou-se
também que, enquanto a satisfagdo do publico interno obteve indices de medianos
para baixo, a do externo obteve maiores indices de satisfagdo.

Uma leitura que se pode fazer sobre esta constatagido ¢ de que, apesar de a
satisfagdo interna ser de mediana a baixa, ela ndo ¢ percebida como tal pelos
clientes, ndo influenciando diretamente na avaliagdo da satisfagdo dos mesmos.
Isto parece reforgar a teoria de que existe uma distingdo entre satisfagdo dos
clientes e percepgdo de qualidade pelos mesmos.

Segundo Zeithalm, Parasuraman e Berry (1988) esta distingdo € importante
porque os fornecedores de servigo precisam saber se os seus objetivos devem ser
ter consumidores que estdo “satisfeitos” com sua performance, ou entregar um

maior nivel de “qualidade de servigo percebida”.
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[sto parece nos demonstrar que nem sempre a satisfagdo do publico interno
gerara satisfacdo do publico externo, uma vez que este ultimo pode ndo ter
elementos que o fagam perceber desta maneira.

Esta constatagdo nos remete a uma questdo bastante interessante: como
tornar satisfagdo do publico interno em qualidade percebida pelo cliente? Talvez a
resposta desta pergunta pudesse orientar o trabalho dos gestores de maneira mais
bem direcionada. Para isto, seria necessario entender mais profundamente qual a
relagdo entre satisfagdo e qualidade percebida. Penso, portanto, que pesquisas
neste sentido seriam de grande auxilio a0 campo de marketing.

Ainda dentro desta questdo, parece que. para aqueles que lidam com
servigos, uma das analises mais importantes recai sobre as duas dimensdes de um
servigo: técnica ou de resultado e funcional ou de processo (Gronroos, 1983 apud
Gronroos, 1990). O desenvolvimento da dimensdo de “o que” o cliente percebe
deve ocorrer de forma indissociada com “como” ele recebe o servigo.

Além do mais, pode-se considerar também que, no caso especifico. os
elementos fisicos, ou elementos de servigo mais tangiveis que aqueles
proporcionados nos encontros, como a qualidade das instalagdes, a limpeza, a
localizagdo, a amabilidade, a seguranga, além da propria qualidade do produto,
determinaram bastante esta percep¢do genérica de qualidade por parte dos clientes.

Uma das razdes para isto ocorrer, e que reforga a dificuldade em se

trabalhar com servigos, € que esses sdo os elementos tangiveis e, por 1sso0, sd0 mais
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facilmente verificados e avaliados. Entretanto, mesmo estes elementos tangiveis
dependem invariavelmente de pessoas. Por exemplo, se um pedago de pizza ficar
caido no chdo por muito tempo, a percep¢do de que aquele ndo é um ambiente
limpo pode ser grande. Isto nos leva a crer que o fator humano nio ¢ fundamental
apenas nas interagoes funcionario-cliente. Estas apenas sdo situagdes mais dificeis
de serem gerenciadas.

A outra leitura que pode ser feita sobre o resultado da pesquisa é que,
apesar do indice de satisfagdo do publico interno ndo ser tdo alto quanto do
externo, os funcionarios podem ndo deixar isto transparecer nos momentos de
encontro em fungdo da padronizagdo do servigo e/ou do aspecto profissional que
estes funciondrios desejam estabelecer na frente do cliente.

No caso desta ultima, eles teriam um certo “orgulho™ a ser preservado, uma
vez que sdo eles que estdo “fisicamente” frente ao cliente e ndo a empresa (embora
alguns tenham a consciéncia de que s@o a corporificagdo da empresa nestas
situagdes).

Isto faz com que nos debrucemos um pouco mais sobre esta questdo do
publico interno. Um comentario imediato que pode ser feito ¢ que o marketing, da
forma como esta estruturado e ¢ desenvolvido pelas empresas hoje, ndo € capaz de
resolver a questdo de como lidar com os funcionarios.

Na verdade, a constatagdo a que se chega é que o conceito de marketing e

os elementos que dispomos hoje sdo insuficientes para fazermos uma analise mais
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aprofundada sobre a satisfagdo do publico interno ¢ o quanto ela interfere na
satisfagdo do publico externo.

Para tanto, necessitamos do auxilio de outras areas, como relagdes publicas
e, principalmente, recursos humanos. E nesta ultima, particularmente, que
encontramos auxilio, principalmente dentro do conceito de “Qualidade de Vida no
Trabalho”, que pretende transpor os simples estudos de motivagdo. de analise de
fatores ambientais e de estudos ergondmicos, para dar uma dimensdo mais ampla a
esta discussdo (Quirino & Xavier, 1987).

A énfase destes estudos recaem muito mais sobre o bem-estar e a satisfagdo
no trabalho como uma meta em si mesma e, em um segundo momento, nos efeitos
deste na produgdo e na produtividade. A visdo, neste sentido, ainda ndo foi
assimilada pelo marketing, que insiste em tratar esta questdo de forma invertida a
proposta pela area de recursos humanos.

Hackman e Suttle (1977) afirmam que a Qualidade de Vida no Trabalho
ndo € o (nico nem o0 mais importante determinante da produtividade do individuo.
Ela esta muito mais ligada ao desenvolvimento da organizagdo. dentro de uma
visdo mais ampla.

Esta ressalva feita pelos autores é muito importante na medida em que
impede de apenas invertermos a posi¢do até entdo dominante de “soberania do
consumidor”, como proposta por Motta (1987), para uma “soberania do

funcionario”. Como o proprio Motta afirmou, devemos procurar entender o
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conceito de marketing como calcado na troca, mas uma troca compreendida de
forma mais genérica e, dentro dela, as conseqiientes relagdes de satisfagdo.

Em funcdo destas constatagdes. ganha novos contornos a questdo levantada
por Zeithalm e seus companheiros (Zeithalm et al. 1985), na qual postulam serem
as fungodes de recursos humanos uma parte do marketing.

Podem-se fazer duas consideragdes em relagdo ao proposto. A primeira
sugere que, realmente, o marketing deve se aproximar da area de recursos
humanos, pois seus trabalhos sdo indissociaveis. Apesar de o marketing ter se
preocupado muito mais com o cliente externo, fica cada vez mais claro que o
marketing deve se preocupar, a0 mesmo tempo, com os funcionarios (clientes
internos), como forma de obter a satisfagdo dos clientes externos.

Isto nos leva a segunda questio. E do marketing a grande responsabilidade
de resgatar a visio da empresa como um todo. Falar em departamentos, de forma
estanque, cada um tendo suas fungdes, € atestar a ligagdo com a forma de pensar
mecanicista-reducionista que tem servido como paradigma de nossa sociedade
ocidental (Capra, 1982).

Cabe ao marketing combater este paradigma, propondo um novo, que
sustente esta nova visdo empresarial, proporcionando a aproximagdo entre os
chamados marketing interno e externo. Nesta visdo sistémica, as partes sempre

serdo interrelacionadas (uma area ndo pensara simplesmente em como "sua" area
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pode produzir mais, mas como sua area pode contribuir para o desenvolvimento da
empresa).

A busca constante deste paradigma deve partir dos bancos académicos,
onde atualmente encontram-se aqueles que sistematizam e discutem as agdes
desenvolvidas pelos praticantes.

I[sto faz com que o direcionamento ao entendimento cada vez mais
aprofundado desta questdo paute as novas empresas e estudiosos. Primeiro, pela
situacdo para a qual a sociedade se encaminha: produtos cada vez mais
semelhantes, gracas a um acesso mais generalizado as novas tecnologias, que
diminuem em muito o periodo de “sucesso unico” de um produto. Assim, a
diferenciagdo recaira muito mais sobre elementos intangiveis como o servigo, a
marca etc, além do crescimento vertiginoso do proprio setor de servigos.

Por maior que seja a entrada da maquina em nossas vidas, durante um
periodo ainda bastante longo, pelo menos, boa parte dos servigos ainda serdo
prestados por pessoas, pois o ser humano ndo pode prescindir deste contato
pessoal. Portanto, uma segunda questdo, aqui, diz respeito a necessidade de se ver
os funcionarios de uma empresa sob uma nova Otica, ndo apenas como um
elemento dentro de uma série de variaveis que podem gerar um melhor resultado,
mas como aquilo que o ser humano tem de melhor, que ¢ (exatamente) ser

humano.
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Esta mudanca de enfoque pode nos levar a abandonar alguns dos nossos
atuais paradigmas. que pontuam a nossa sociedade, para algo diferente, onde o
marketing, por incrivel que possa parecer, tera um papel fundamental, ndo como
gerenciador de demanda. como gerador de recursos de uma sociedade capitalista,
mas sim como um elemento facilitador de processos de troca, dentro de um
contexto o mais amplo possivel. que busca acima de tudo a satisfagdo das pessoas,

sejam elas consumidoras ou nio.
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Anexo A
Roteiro para entrevista com Funciondrios

1. Quando tu vais procurar um emprego, qual(is) o(s) fator(es) que é(sdo) mais
importante(s)?

2. O que o Pizza Hut tem de melhor?

3. O que o Pizza Hut tem de pior?

4. O que mais da satisfagdo aos funcionarios?

5. O que mais gera insatisfagdo nos funcionarios (se falar salario citar outra coisa)?
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Anexo B

Roteiro para entrevista com Clientes

1. Quais os aspectos mais importantes envolvidos na escolha de um restaurante?
2. Pizzaria é uma boa opg¢do de restaurante?

3. O que o Sr(a). acha do Pizza Hut como opgdo de restaurante?

4. Quais os aspectos que o Sr(a). mais gosta no Pizza Hut?

5. Quais os aspectos que o Sr(a). menos gosta no Pizza Hut?
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Anexo C
Questionario Funcionarios

No. Ctl 01

Introducio
Este ¢ um trabalho académico, desenvolvido para Universidade Federal do
Rio Grande do Sul - UFRGS, que visa medir a satisfagdo dos funcionarios na
empresa. Para tanto, contamos com a sua colaboragdo no sentido de
responder todas as questdes, entregando este questionario o mais breve
possivel.
Atengdo: As informagdes prestadas serdo tratadas de maneira rigorosamente
confidencial. Nenhum entrevistado sera identificado em relatérios e
publicagdes.
Desde ja, agradecemos a sua colaboragao.

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO:
Indique o grau de SATISFACAO com cada um dos fatores listados, de acordo com a
escala apresentada abaixo, colocando um “X” no quadrado do numero correspondente.
Quanto mais insatisfeito vocé estiver marque mais para o lado do nimero "1", quanto mais
satisfeito, marque mais para o lado do numero "7". Caso vocé se sinta sem condi¢des de
opinar, faga um "X" no quadrado correspondente a direita, marcado com “SCO”.

Sem
Extremamente Neutro Extremamente Condigdes
Insatisfeito Satisfeito de Opinar
1 2 3 4 5 6 7 (SCO)
a. Grau de seguranga que possuo no trabalho.
1 2 3 4 5 6 4 SCO

a a a ;R a O O



b. O salario que recebo.

1 2 3 4 5 6 7 SCo

d a O O a a a O
c. Os beneficios que sdo oferecidos, como assisténcia médico-hospitalar por
exemplo.

1 2 3 4 5 6 7 SCO
T2 R o SRS O I R O

d. As possibilidades de crescimento pessoal e de desenvolvimento que recebo ao
realizar meu trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 SCO

O a O O a a a a
€. As pessoas com quem me relaciono e convivo no meu trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 SCO

a O O O O O a O
f. O grau de respeito que recebo do meu chefe.

1 2 3 4 5 6 7 SCO

O a O O a a a O
g. O grau de justi¢a que meu chefe tem comigo.

1 2 3 4 5 6 7 SCO

a O a O O a a a
h. O grau de justi¢a que meu chefe tem com os outros.

1 2 3 4 5 6 7 SCo

a O O O O a = O
1. O sentimento de recompensa que obtenho quando da realizagdo do meu trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 SCo

a a a O O a O O
J- O volume de orientagdo que recebo do meu superior.

1 2 3 4 5 6 7 SCo

O O O a O a a O

k. As possibilidades de pensamento e agdo independentes que posso utilizar em
meu trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 SCO
O a a a O d a O
1. O grau de seguranga que percebo quanto ao futuro da organizagdo.
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1 2 3 ! 5 6 7 SCO

g | | d O a a a
m. As oportunidades de auxiliar outras pessoas no trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 SCO

a a g O O | a O
n. A de competigdo no meu trabalho entre colegas de mesmo nivel.

1 2 3 4 5 6 7 SCo

a d a | d a a O
0. A qualidade de supervisio que recebo.

1 2 3 4 5 6 % SCO

O a a O O a O O
p. A facilidade de comunicagdo com o meu superior.

1 2 3 4 5 6 7 SCO

a a a O O a a a

q. A freqii€ncia do retorno que recebo do meu superior em relagdo as minhas
agoes.

1 2 3 4 5 6 7 SCO
O a a a a a a a
1. A qualidade do retorno que recebo do meu superior em relagio as minhas acdes.
1 2 3 4 * 5 6 7 sCo

" O-+"3. 8 O - & O
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Anexo D
Questionario Clientes

(impresso frente e verso, com uma dobra)
(Parte de Fora)

Prezado cliente,

Este ¢ um trabalho académico, desenvolvido para Universidade Federal do
Rio Grande do Sul - UFRGS, que visa medir a sua satisfagdo com o servigo
de restaurante do Pizza Hut. Para tanto, contamos com a sua colaboragdo no
sentido de responder todas as questdes. Ao encerrar o questionario, coloque-
o na urna indicada.

Atengdo: As informagdes prestadas serdo tratadas de maneira rigorosamente
confidencial. Nenhum entrevistado sera identificado em relatérios e
publicagoes.

Desde j4, agradecemos a sua colaborag3o.
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(Parte de Dentro)
INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Indique o grau de Satisfagdo com cada um dos fatores listados, de acordo com a escala
apresentada abaixo, colocando um “X” no quadrado do nimero correspondente. Quanto
mais insatisfeito estiver marque mais para o lado do numero "1", quanto mais satisfeito,
marque mais para o lado do nimero "7". Caso vocé se sinta sem condigdes de opinar, faga
um "X" no quadrado correspondente a direita, marcado com “SCO”.

Extremamente Neutro Extremamente Sem
Condigdes
Insatisfeito Satisfeito de Opinar
1 2 3 4 5 6 7 (SCO)
Fatores 1(2[(3]|4]|5]|6]7]|sco
Seguranca do restaurante
Qualidade do produto

Conhecimento, por parte dos funcionarios, sobre os
produtos e/ou servi¢os oferecidos

Qualidade das instalagdes do restaurante: beleza,
conforto, iluminagdo etc

Educac@o dos funcionarios que atendem os clientes

Amabilidade dos funcionarios: atender os clientes com
um sorriso nos labios

Presteza dos funcionarios: a disponibilidade/velocidade
em atender os clientes

Limpeza do restaurante

Localizac¢do do restaurante

Preco dos produtos de forma geral
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Analise dos Principais Fatores de Satisfacdo dos Funcionarios,

sem Salario

Fator 1 Fator 2 Fator 3
frequéncia de retorno agdes 0,89247 0,23170 0,22681
qualidade de retorno das agdes 0,86240 0,24617 0,23604
seguranga com o futuro da 0,72860 0,23110 0,18316
organizacao
grau de seguranga 0,69962 0,30605 0,15757
sentimento de recompensa 0,64779 0,36277 0,47060
crescimento pessoal 0,58942 0,40747 0,41190
pensamento/agdo independente 0,57528 0,42874 0,41512
grau de respeito 0,37245 0,74966 0,31376
justiga comigo 0,46940 0,73895 0,07970
justi¢a com os outros 0,45205 0,70483 0,17176
qualidade de supervisdo 0,13944 0,69856 0,17098
comunicag¢do com superior 0,57979 0,65109 -0,05110
pessoas que me relaciono -0,2212 0,64855 0,55906
auxiliar pessoas 0,41471 0,58815 0,33822
beneficios 0,28419 0,10395 0,86903
volume de orientagdo 0,47593 0,10395 0,86903




138

Anexo F
Analise dos Principais Fatores de Satisfacdo dos Clientes,

com Preco

Fator 1 Fator 2 Fator 3

amabilidade 0,84553 0.20883 0,06850
presteza 0,81620 0,03610 0,19292
educacdo 0,80712 0.36956 -0,06441
conhecimento produto 0,53648 0.35954 0,30837
qualidade instalacdo 0,10547 0,82363 0,15436
limpeza 0,25597 0,80861 0,07596
localizacgdo 0,20676 0,66074 0,04398
qualidade produto 0,35205 0,45751 0,37201
prego 0,26809 -0,06462 0,81004
seguranca -0,10838 0.41035 0,69147




