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1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Na udltima década, o mercado financeiro brasileiro passou por uma grande
transformac&o. Pressionados pelo fim da inflacéo e pela chegada de grandes concorrentes
estrangeiros ao pais, 0os bancos nacionais viram-se obrigados a ganhar €ficiéncia e
competitividade e investir em novos servicgos e produtos.

Segundo estudo do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos - DIEESE, divulgado em abril de 2006, com a estabilidade dos precos, as
receitas de inflacdo (floating), antes apropriadas pelos bancos, foram substituidas pela
gradativa cobranca de prestacéo de servicos. A receita dos maiores bancos com floating,
segundo a pesquisa, caiu de 9,5 bilhdes de reais em 1994 para 903 milhdes em 1995.

Fortuna (2005, p. 4) dirma que “o floating funcionava como espécie de
denominador comum, principalmente para bancos de varejo, com grande rede de agéncias e
muitos clientes pessoas fisicas. O ganho era 0 mesmo para todos e ndo requeria qualquer
esforgo e nem mesmo competéncia. Bastava captar depdsitos a vista’. As taxas, segundo o

autor, chegaram a ser de 80% ao més.

Para suprir essa perda, os bancos constituiram um eficiente sistema de cobranca de
tarifas bancérias, passando a cobrar por servigos até entdo gratuitos, entre os quais, extratos
bancérios, emissao de cheque de baixo valor, renovacdo de cadastro de cheque especial,
remessa domiciliar de taléo de cheques e manutencéo de cartdo magnético. Assim, areceita
com prestacao de servigos dobrou na Ultima década, passando de 6,25% do total de receitas
do setor bancario, em 1994, para 12,7% em 2005.

Para ndo ficar para tras na busca por esse dinheiro, os bancos tém dado importancia
maxima a qualidade de atendimento dispensada aos seus clientes, modernizando seus
processos e tecnologias de atendimento, procurando, com isso, aém de manter a
indispensavel credibilidade bancéria, favorecer um relacionamento com os clientes para
obter fidelidade.



A Caixa Econbmica Federal, empresa publica onde o estudo sera readizado, é
exemplo disso. Entre os valores fundamentais expressos na missdo da empresa esta “a
busca permanente de exceléncia na qualidade de servigos’. Sabedora de que ainda precisa
ganhar qualidade quanto ao atendimento, a empresa inclui entre os desafios estratégicos
para o decénio 2005-2015 “ser referencial de exceléncia no atendimento”.

Para alcancar 0s objetivos expressos na missdo, a empresa precisa do engajamento
de todos os funcionarios. Com relagdo ao tema, GIANESI (1994, p. 23) introduz o conceito
de cliente interno, afirmando que “ diversas subdivisdes funcionais (por exemplo, geréncias,
departamentos ou secdes), em empresas de manufatura ou servigos, executam atividades de
apoio que podem ser consideradas como servicos, caracterizando uma relacéo de cliente-
fornecedor interno. A boa gestdo dessa relagdo poderia contribuir com a quebra das
barreiras organizacionais, gerando a integragdo das diversas fungbes da empresa,
concorrendo para o atingimento de seus objetivos estratégicos’. ALBRECHT (1992, p.
142) acentua a importancia da colaboracdo de todos ao dizer que “ 0 sucesso (da prestacéo
de servico) depende das contribuicfes de todos os funcionérios por trés das cenas, que

fazem muitas coisas para assegurar a qualidade do servico dalinha de frente”.

Com base nesse cenario, € importante conhecer: como os clientes internos, em Porto
Alegre, da area meio ou de apoio Representacdo de Filial de Conciliacéo Contébil, objeto
de estudo deste trabalho, enxergam 0s servicos internos de apoio ao negécio prestados por
essa area, ja que tais servicos podem interferir diretamente na obtencéo das receitas nas

Agéncias?



2JUSTIFICATIVA

A motivacdo principal para o objeto de estudo deste trabalho encontra-se na
necessidade e no desgo da unidade de alinhar-se e ser apoio para a consecucéo dos

objetivos estratégicos da Caixa.

A partir deste estudo surgirdo informacdes, até entdo desconhecidas, sobre o grau de
satisfacdo dos clientes internos, ou seja, como a area € vista, por meio de varios indicadores
como gualidade no atendimento, tempo de resposta as demandas, conhecimento técnico dos
empregados, entre outros. Haverd, também, o conhecimento das situagdes criticas, agueles

fatores que se sobressaem negativamente aos demais.

As conclusbes, que devem ser divulgadas a todos empregados envolvidos na
pesquisa, serdo Utels na identificacdo de necessidades de treinamento e de recursos, de
falhas na implementagcdo e na execucdo dos servigos, de falhas nos sistemas de
informacdes, de excessivo turnover de pessoal, de problemas de comunicagéo, e até mesmo
de falhas de coordenagéo.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Mensurar a satisfacdo dos clientes internos, em Porto Alegre, atendidos pela
Representacdo de Conciliagdo Contabil — RECOC quanto a qualidade dos servigos
prestados pela area.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar atributos/ indicadores para a pesquisa de satisfacdo

e Identificar o grau de importancia dado pelos clientes internos para cada atributo /
indicador

e |dentificar o grau de satisfagéo dos clientes internos para cada atributo / indicador

e Elaborar andlise importancia-desempenho
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Neste item serdo caracterizados a empresa, Caixa Econbmica Federal, e a
Representagdo de Filia de Conciliagdo Contébil - RECOC, érea onde foi realizado o
estudo.

4.1 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

Criada em 1861, a Caixa € o principa agente das politicas publicas do governo
federal.

E uma instituico financeira sob a forma de empresa publica pelo Decreto Lei n°.
759, de 12 de agosto de 1969. Vinculada ao Ministério da Fazenda, a CAIXA tem sede e
foro na capital da Republica e atuagdo em todo o territorio nacional.

A ingtituicdo integra o Sistema Financeiro Nacional e auxilia na execugdo da
politica de crédito do Governo Federal. Assim como as demais institui¢des financeiras, esta
sujeita as decisdes e a disciplina normativa do 6rgdo competente e a fiscalizacdo do Banco
Central do Brasil.

Ao priorizar setores como habitagdo, saneamento bésico, infra-estrutura e prestagdo
de servigcos, a Caixa exerce um papel fundamental na promocgdo do desenvolvimento

urbano e dajustica socia no pais.

Atende ndo sb os seus clientes bancarios, mas todos os trabalhadores formais do
Brasil, por meio do pagamento de FGTS, PIS e seguro-desemprego; beneficidrios de
programas sociais e apostadores das L oterias.

A Caixa € o maior banco publico da América Latina, com 33,6 milhdes de clientese
volume de depdsitos a vista de R$ 50,2 bilhdes, consolidando a sua posi¢éo de instituicdo

lider neste segmento.
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A empresa possui também a maior rede atendimento do pais, abrangendo todos os
5.561 municipios brasileiros, com mais de 17 mil pontos de atendimento entre agéncias,
lotéricas e correspondentes, aém de outros canais de atendimento como terminais
eletronicos, Banco 24h, Caixa R&pido, débito automatico, atendimento telefénico e o
Internet Banking Caixa.

Para colaborar com o crescimento do pais, a empresa desenvolve parcerias com 0
poder publico, especiadmente o municipal. A intengdo € proporcionar solucdes mais
eficientes para a gestéo financeira dos municipios e para aimplantagcdo de projetos de infra-
estrutura, entre outras.

Além de disponibilizar recursos, a Caixa auxilia prefeituras e governos estaduais a
projetarem e acompanharem com eficiéncia obras promotoras de desenvolvimento urbano.
E responsavel também pela coleta e gestdio de dados contdbeis e gerenciais de todos os
entes da Federacdo, auxiliando a aplicacéo da Lel de Responsabilidade Fiscal no pais.

A empresatem como missao:

o Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negoécios financeiros de qualquer natureza, atuando,
prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitacdo,
saneamento e infra-estrutura, e na administracdo de fundos, programas e servigos de caréter
social, tendo como valores fundamentais:

- Direcionamento de acdes para o atendimento das expectativas da sociedade e

dos clientes;
- Busca permanente de exceléncia na qualidade de servicos;
- Equilibrio financeiro em todos os negdcios;
- Conduta ética pautada exclusivamente nos val ores da sociedade;

- Respeito e valorizagdo do ser humano.
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4.2 A REPRESENTACAO DE FILIAL DE CONCILIACAO CONTABIL

A RECOC é uma érea da empresa que esta vinculada & Geréncia Naciona de
Operagdes — GEOPE , sendo responsavel pela conciliagdo contébil (ver anexo B).

A érea é dividida, para fins de organizacéo, em setor contabil e setor de convénios.

E dirigida por uma Gerente e por dois Supervisores, um para cada setor.

Tanto o setor contdbil quanto o de convénios sdo divididos em segmentos,
correspondentes aos diversos sistemas da Caixa e alguns outros assuntos que sdo tratados

na unidade.

Os diversos segmentos sdo tratados por técnicos, escriturdrios, analistas juniores e

analistas plenos.

Como exemplos de assuntos tratados no setor contébil estdo ocorréncias contdbels
relacionadas a caixas automaticos, a sistema de aplicacdes, sistema de penhor, tributos,

compensacao, transferéncias eletronicas, fundos sociais, sistema de crédito imobiliério, etc.

JA no setor de convénios sdo tratados assuntos rel acionados a ocorréncias contabels
em depositos em garantia, sistemas de cobranca, loterias, contribuigdes sindicais, convénios
de arrecadacéo, apuracao de responsabilidade, etc.
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5REVISAO TEORICA

5.1 DENIFICAO DE SERVICOS

Segundo Kotler (1998, p. 412) “servico é qualquer ato ou desempenho que uma
parte possa oferecer a outra e que sgja essenciamente intangivel e ndo resulte na

propriedade de nada. Sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico”.

Para Lobos (1993, p. 269) “servico é aquilo que se faz para satisfazer a expectativa

de um cliente”.

5.2 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

Czinkota (2001) alerta para a importancia de se entender a diferenca entre bens e
servigos. Segundo o autor, “em geral os bens podem ser definidos como objetos, aparelhos
Ou coisas, enquanto os servicos podem ser definidos como atos, esforgos ou desempenhos.
A diferenca primordia entre eles € a propriedade da tangibilidade (...). Em contraste aos
bens os servicos tém dominancia do intangivel e, portanto, ndo possuem propriedades

fisicas que possam ser avaliadas pel os clientes antes da compra’.

Outras caracteristicas, aém da intangibilidade, que diferenciam bens e servicos,
expostas por Czinkota (2001) sdo:

. Inseparabilidade: refere-se (1) a ligacdo fisica do prestador com o servico sendo
prestado; (2) ao envolvimento do cliente no processo de producéo do servigo; e (3) ao

envolvimento de outros clientes nesse processo;

. Heterogeneidade: reflete a variabilidade que € inerente ao processo de processo de

prestacéo de servicos e € um problema potencial durante o mesmo;
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. Perecibilidade: refere-se ao trago de que 0s servigos ndo podem ser estocados.

Czinkota (2001) alerta para a importancia de se entender a diferenca entre bens e
servigos. Segundo o autor, “em geral os bens podem ser definidos como objetos, aparelhos
Ou coisas, enquanto os servicos podem ser definidos como atos, esforgos ou desempenhos.
A diferenca primordia entre eles € a propriedade da tangibilidade (...). Em contraste aos
bens os servicos tém dominancia do intangivel e, portanto, ndo possuem propriedades

fisicas que possam ser avaliadas pel os clientes antes da compra’.

5.3 PRESTACAO DE SERVICOS FINANCEIROS

Fortuna (2005, p. 9) discorre sobre a prestacéo de servicos financeiros pel os bancos
atuais. Segundo ele “o banco atual instala caixas avancados em grandes clientes, retira
numerario, paga seus empregados e fornecedores, credita a cobranca no mesmo dia de
pagamento, oferece caixas autométicos (ATM), cartbes de crédito, cheques especiais,
cheques de viagem, custodia e ordens de pagamento; oferece ainda outros produtos como

depdsitos a prazo fixo, fundos, seguros e poupanca’.

Além disso, segue o autor, os bancos possuem forte papel socia. “ Como prestadores
de servigos tanto a clientes oficiais quanto a particulares, como agentes reguladores do
mercado financeiro, como intermediadores na movimentacdo dos valores ou mesmo como
absorvedores de médo-de-obra, com centenas de milhares de funcionérios, os bancos estéo
enggjados e firmemente arraigados no cen&io econdmico-financeiro-socia do pais’
(FORTUNA, 2005, p. 11).
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5.4 SERVICOS COMO ATIVIDADES INTERNAS DE APOIO

Segundo Gianesi (1994, p. 23), “diversas subdivisdes funcionais (por exemplo,
geréncias, departamentos ou seces), em empresas de manufatura ou servigos, executam
atividades de apoio que podem ser consideradas como servicos, caracterizando uma relacéo
de cliente-fornecedor interno. A boa gestéo dessa relacéo poderia contribuir com a quebra
das barreiras estratégicas organizacionais, gerando a integracdo das diversas funcbes da

empresa, concorrendo para o atingimento de seus objetivos estratégicos’.

O reconhecimento da relagdo fornecedor-cliente, como forma de integracéo das
diversas funcBes da empresa, visando atingir os objetivos estratégicos desta, sugere a
necessidade da gestdo estratégica das operacdes de servicos executadas pelos diversos
setores responsavels. Em outras palavras, cada setor passa a ter seus objetivos estratégicos
definidos em func&o do nivel de servigo requerido por seus clientes, necessitando coordenar
e integrar suas proprias subfungdes, para o atingimento desses objetivos. (GIANESI, 1994,
p. 26).

Numa empresa de prestacdo de servigos, 0s atores sdo os funcionarios de contato
direto com o cliente. S80 as pessoas que estdo no “palco”, trabalhando com o cliente. Mas,
seu sucesso depende das contribuicfes de todos os funcionérios por tras das cenas, que
fazem muitas coisas para assegurar a qualidade do servico de linha de frente. Os
funcionérios de contato direto sdo os “clientes’, por assim dizer do pessoal de apoio. Nesse
sentido, todos os funcionarios sdo pessoas de linha de frente, mesmo que hgja uma
distingdo entre os funcionérios de contato e os de bastidores. Todos estdo desempenhando
funcdes de prestacdo de servigos, sgja para os clientes, sgja uns para os outros. (...) Todas as
funcdes e todos os departamentos de uma organizacdo de prestacdo de servicos estdo
interligados, e cada um depende dos demais, em graus diversos para cumprir sua missao.
(ALBRECHT, 1992, p. 142).

Mas como administrar os servigos internos, de modo a garantir que todos os
departamentos de apoio contribuam para o desempenho adequado da empresa com relacéo

aos consumidores finais? Isto deve partir do estabelecimento da missdo de cada
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departamento de apoio, com base em uma andlise da rede interna de servigos, garantindo
gue os objetivos de cada departamento estejam coerentes com 0s objetivos estratégicos da
empresa como um todo. Este enfoque seria 0 da gestdo estratégica de servigos. (GIANES!,
1994, p. 27).

5.5 GESTAO DE SERVICOS

Segundo Gianesi (1994, p. 27), “é necess&io difundir conceitos de gestéo
estratégica de servigos a todos os gerentes dentro da empresa e, no limite, a todos os
funcionarios, estabelecendo um padréo coerente de decisdes para que as agoes, sgja em que

nivel for, contribuam orquestradamente para os objetivos estratégicos da organizagdo” .

Albrecht (1992, p. 21) chama essa gestéo estratégica de servicos de Administracao
de Servicos e a conceitua: “A administracdo de Servicos € um enfoque organizacional
global que faz da qualidade do servico, tal como sentida pelo cliente, a principal forca

motriz do funcionamento da empresa’.

Um dos enfoques de Gianesi (1994, p. 27), adequado aos servigos internos, é o
enfoque direcionado ao mercado. A premissa é que todos 0s servicos internos tém algum
impacto na capacidade da empresa de oferecer produtos e servicos de qualidade ao
mercado. Gerenciar estes servicos de forma miope, em termos de custos, comunicagdo ou
eficiéncia, sd pode restringir o valor potencial de sua contribuicdo. O foco passa a ser o
mercado final. Se os servicos internos forem direcionados para as necessidades dos
usuarios, a eficécia da organizacdo sera aumentada. Fica clara aimportancia de gerenciar 0s
servigos internos através de um enfoque nas necessidades dos usuarios desses servicos.
Todos 0s servigos internos devem estar, portanto, visando ao atendimento do consumidor
final daempresa.

Segundo Albrecht (1992, p 22), afilosofia de administracdo de servigos sugere que
todos tém um papel a desempenhar no esforgo de garantir que as coisas funcionem bem

para o cliente. Certamente, qualquer pessoa que esteja em contato direto com o cliente deve
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sentir-se responsavel por ver as coisas do ponto de vista do cliente e fazer o que sga
possivel para satisfazer suas necessidades. Mas também, € preciso que todos os demais
tenham o cliente no fundo de sua mente. Segundo a filosofia de administragéo de servicos,

toda a organizagdo deve atuar como um grande departamento de atendimento ao cliente.

O enfoque de administracdo de servigos procura construir uma cultura de servigo
gue faz da exceléncia do servico prestado ao cliente uma missdo reconhecida para todos os
membros da organizacdo, inclusive os administradores. Comega com a responsabilidade da
alta administracdo quanto a definicdo da missdo da empresa e a especificacdo da estratégia
necess&ria para fazer da qualidade do servico a chave do funcionamento da empresa.
Quando os administradores de todos 0s niveis estiverem preparados para compreender,
apoiar e contribuir para a missao de servigo, eles comegardo a fazer as coisas certas para
gjudar o pessoal de linha de frente a cuidar dos clientes. Em vez de agoitar os funcionérios
por servico deficiente, os administradores devem proporcionar a lideranga e o apoio de que
necessitam para que fagam um bom trabalho. (ALBRECHT, 1992, p. 23).

Albrecht (1992) propde um plano geral para que um setor ou departamento de
Servigo interno possa compreender seu papel na gestéo de servicos da empresa. Para o autor

0 departamento deve:
a) Déefinir o cliente:

- fazer uma lista de todas as pessoas e todos os departamentos da organizacdo que
requerem ajuda de vocé ou de seu departamento de um modo ou de outro; isto pode incluir
departamentos especificos, pessoal especifico de assessoria, 0 presidente, alguns executivos
especificos, ou 0 conselho de administracéo;

- atribuir prioridades aos nomes contidos nessa lista, colocando no topo as pessoas

ou departamentos gque dependem mais de vocé.
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b) ldentificar sua contribuigao:

- para cada um dos clientes em sua lista, especifique a necessidade basica que vocé
acha que possui, e para a qual vocé pode dar uma contribui¢cdo. Considere suas proprias
habilidades ou os recursos disponiveis em seu departamento como meios para gjudar seus
clientes a satisfazer essa necessidade bésica.

c) Definir aqualidade do servico:

- para cada cliente interno importante, fagca uma espécie de boletim, um conjunto de
critérios de avaliagdo do pacote de servicos de seu departamento, tal como visto por esse
cliente. Os critérios podem incluir pontualidade, confiabilidade, precisdo, qualidade técnica,

o valor de suainformagéo, ou o custo direto, se houver, de seu servico.
d) Validar seuscritérios:

- em seguida, procure e fale com seus clientes e peca-lhes que examinem seus
critérios preliminares de qualidade do servigo. Afinal de contas, suas percepcdes sdo as que
realmente contam. Peca-Ihes para discutir suas necessidades e seus problemas com vocé no

que diz respeito a assisténcia especifica que vocé |hes fornece.
€) Realizar umaauditoria de servigos:

- agora vocé esta pronto para fazer uma auditoria de servigos de sua organizagéo,
avaliando seu servico em face dos critérios de qualidade que vocé estabel eceu ao conversar
com seus clientes. Avalie 0 estado presente da qualidade de seu servico e identifique
quaisguer oportunidades imediatas de melhoria. Monte um processo de revisao periodica da
qualidade de seu servico ou do apoio as diversas outras unidades e busque maneiras de
melhoré-lo.

f) Desenvolver um enunciado de sua missao:

- por fim, uma vez que vocé tenha adquirido uma idéia mais clara do papel e da
contribuic&o de seu departamento, dedique-se a formulagdo de um enunciado para a misséo
de servico de sua unidade. Ele deve ser sucinto, ter significado, ser ndo trivial, e ser
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abrangente. Compartilhe-o com seus subordinados e certifique-se de que eles o entendem
completamente. Promova reunides regulares com eles para avaliar a qualidade de seu

servigo e lembre-lhes, a cada reuni&o, das prioridades definidas em sua miss&o.

5.6 QUALIDADE NOS SERVICOS E SATISFACAO DO CLIENTE

Para Xavier (1992, p. 57):

[...] controlar a qualidade dos servicos é uma dificil tarefa. Na sua esséncia, 0
controle sobre a qualidade envolve influenciar o comportamento das pessoas. Os
fatores determinantes da qualidade do desempenho no setor de servigos sdo
predominantemente subjetivos. politicas de pessoal, atitudes gerenciais,
relacionamento interpessoal, habilidades humanas paralidar com pessoas.

Segundo o mesmo autor, para avaliar 0 desempenho dos operadores de servico,
comega-se por proceder a um levantamento, por amostragem, da opinido dos clientes
atendidos. (XAVIER, 1992).

Os principais propoésitos dessa avaliacdo sdo:
e Medir o grau de satisfagdo dos clientes;

e Acompanhar as melhorias obtidas;

e |dentificar possiveis situacdes criticas.

Para proceder-se & andlise, coletam-se as seguintes informagdes, por exemplo:

e Tempo de demora para atender as chamadas,
e Quantidade de vezes que foi preciso chamar para obter 0 servico;
e Grau de solicitude do operador;

e Grau de entendimento do problema;
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e Quantidade de visitas necessarias;

e Nivel de cortesia no atendimento;

e Grau de acabamento e de solucéo do problema;

¢ Notaglobal atribuida ao servico pelo cliente.

As conclusdes tém diversas aplicagdes (XAVIER, 1992):
e |dentificar necessidades de treinamento;

e Identificar necessidades de recursos;

e ldentificar falhas ou virtuais interrupcdes nos fluxos relativos ao suporte da

organizacao interna e da propria execucéo dos servicos,
e Revisar as préticas de relagdes publicas
e Redigir textos para comunicagdo com o cliente.

Gianes (1994, p. 79) afirma que “a avaliacdo que o cliente faz durante ou ap6s o
término do processo, se da através da comparacdo entre o que o cliente esperava do servico

e 0 que ele percebeu do servico prestado”.

Czinkota (2001) chamaisso de abordagem de desconfirmacao da expectativa, a qual
mede a satisfacdo do cliente comparando as expectativas com as percepcdes. A abordagem
édireta. Se 0 servico percebido € melhor ou igual ao esperado, entdo os consumidores estdo
satisfeitos.

Para Czinkota (2001, p. 280), os conceitos de satisfacdo dos clientes e a qualidade
dos servigos estéo entrelacados. A maioria dos especialistas concorda que a satisfagdo do
cliente € uma medida de curto prazo, especifica para a transacdo, enquanto a qualidade do

servico é uma atitude formada por uma avaliagéo do desempenho geral de longo prazo.
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O servico, segundo Czinkota (2001), € realizado pela administragdo efetiva das
percepcdes e expectativas do cliente — a satisfacdo dele pode ser aumentada pela
diminuicdo das expectativas ou pela melhora das percepcdes. As percepcoes de qualidade
tendem a basear-se em uma comparagdo repetida da expectativa do cliente quanto a um
servico em particular. Se um servico, ndo importa o quanto seja bom, fracassa em satisfazer

as expectativas de um cliente particular, ele percebera o servico como ruim.

5.7 ANALISE IMPORTANCIA-DESEMPENHO

Ha cinco determinantes da qualidade de um servico, segundo Kotler (apud
PARASURAMAN, ZEITHAML & BERRY, 1985):

1 Confiabilidade. Habilidade de desempenhar o servico prometido com

seguranga e precisao.

2. Responsividade. Disposicdo em gjudar os consumidores e em fornecer
servico répido.
3. Seguranca. O conhecimento e cortesia dos funcionérios e sua habilidade em

inspirar confianga e responsabilidade.
4. Empatia. O cuidado e a atengdo individualizada aos consumidores.

5. Tangibilidade. A aparéncia das instalacbes fisicas, equipamentos,

funcionérios e materiais de comunicagao.

Gianesi (2001) combina as visdes de diferentes autores e enumera critérios de
avaliagdo da qualidade do servigo: flexibilidade, consisténcia, velocidade de atendimento,
atendimento / atmosfera, acesso, custo, tangiveis, credibilidade / seguranca e competéncia.

Gianes (2001) ainda define exemplos de medidas para cada um dos critérios:
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Tabela 1. Exemplos de medidas de desempenho em servicos.
Fonte: GIANES!, 2001.

CRITERIO EXEMPLOSDE MEDIDAS
CONSISTENCIA V ariabilidade de tempos de espera e atendimento, de sabor, de aparéncia.
COMPETENCIA Qualificagéo e experiéncia do staff, memodria técnica.

VELOCIDADE DE
ATENDIMENTO

Minutos, horas, dias, etc. de espera e processamento, percepcao de espera.

ATENDIMENTO /
ATMOSFERA

Cortesia, prestatividade, aconchegéancia, elegancia, sofisticagdo.

FLEXIBILIDADE

Versatilidade, personalizagdo, adaptabilidade.

CREDIBILIDADE

Risco percebido

ACESSO Distancia clientes-sistema, horas de operag8o, taxas de sucesso nas tentativas de contato remoto.
TANGIVEIS Dimensdes, composi¢des, sabor, aparéncia, funcionalidade.
PRECO/CUSTO Custo por servico, utilizacdo e produtividade de recursos, preco.

Albrecht (1992) afirma que ha dois critérios pelos quais a qualidade do servico é

julgada: aimportancia de determinado atributo de acordo com o ponto de vistado cliente, e

0 seu grau de desempenho para atender a expectativa do cliente. Tanto um como outro vao

de alto a baixo, e pode-se aplicar qualquer critério de medicdo nestes dois eixos. uma escala

de 1 a 10, ou letras como no boletim escolar. O importante € atribuir algum equivalente

numérico ao eixo de desempenho.

Kotler (1998) avalia que a andlise importancia-desempenho pode ser usada para

avaliar os varios elementos do servico e identificar que agdes sdo exigidas. O autor

exemplifica utilizando uma tabela de avaliagdo de desempenho e uma andlise da

importanci a-desempenho.
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Por exemplo, a tabela 2 mostra como consumidores avaliaram 14 elementos de

servico (atributos) do departamento de assisténcia técnica de um revendedor de automoveis,

em termos de importancia e desempenho. A importancia foi avaliada em uma escala de

quatro pontos (extremamente importante, importante, pouco importante e sem importancia).

O desempenho do revendedor foi avaliado em outra escala de quatro pontos (excelente,

bom, razoavel e fraco).

Tabela 2. Avaliago do desempenho e daimporténcia dos servigos prestados.
FONTE: KOTLER, 1998.

NUMERO DO DESCRIGCAO DO ATRIBUTO AVALIACAO DA AVALIACAO DO
ATRIBUTO IMPORTANCIA DESEMPENHO
1 Trabalho bem feito naprimeiravez 3,83 2,63
2 Resposta rgpida as reclamactes 3,63 2,73
3 Atendimento répido na garantia 3,60 3,15
4 Apto aqualquer trabalho necessario 3,56 3,00
5 Servigo disponivel quando necessario 341 3,05
6 Servico cortés e améavel 341 3,29
7 Carro pronto quando prometido 341 3,03
8 Execugéo apenas do trabalho necessario 3,38 311
9 Pregos dos servigos baixos 3,29 2,00
10 Lavagem ap0s 0 servigo 327 3,02
11 Transporte paraaresidéncia 2,52 2,25
12 Transporte para o trabalho 2,43 2,49
13 Onibus e carros de cortesia 2,37 2,35
14 Informag6es sobre manuten¢do 2,05 3,33
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A andlise daimportancia-desempenho dos 14 atributos € mostrada nafigura 1.

EXTREMAMENTE IMPORTANTE

A.CONCENTRAR AQUI B. MANTER O DESEMPENHO
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C. BAIXA PRIORIDADE D.ACIMA DA MEDIA

SEM IMPORTANCIA

Figura 1. Andlise importancia-desempenho.
FONTE: KOTLER, 1998.

O quadrante A mostra os atributos importantes do servigo que ndo estéo sendo bem
desempenhados nos niveis desgjados, sdo os atributos 1, 2 e 9. O revendedor deve
concentrar-se na melhoria do desempenho destes atributos. O quadrante B mostra os
atributos importantes em que o departamento de assisténcia-técnica esta tendo bom
desempenho; sua tarefa serd manté-los. O quadrante C mostra os atributos menos
importantes do servico que estdo sendo prestados de forma mediocre, mas que ndo
necessitam de atencéo especial por serem de menor importancia. O quadrante D mostra que
um atributo menos importante do servico, “informacfes sobre manutencéo”, esta sendo

executado de maneira excelente, um caso de possivel exagero. Talvez, a empresa deva
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gastar menos gastar menos neste atributo e realocar 0s recursos para melhorar o

desempenho de atributos importantes que estejam fracos.
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6 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos propostos no trabalho, a pesquisa foi divididaem duas

etapas. uma qualitativa e outra quantitativa.

6.1 ETAPA QUALITATIVA

A pesqguisa qualitativa € uma metodologia de pesquisa ndo estruturada, exploratoria,
baseada em pequenas amostras, que proporciona levantamentos e compreensdo do contexto
do problema (MALHOTRA, 2001).

Ela é apropriada para a avaliagdo formativa, quando se tratar de melhorar a
efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando € o caso da proposi¢cao de planos,
ou sgja, quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma
intervencao, mas ndo é adequada para avaliar resultados (ROESCH, 1996).

Nessa etapa da pesquisa foram levantados, junto aos gestores da unidade, em

entrevistainformal, os atributos a serem utilizados na etapa quantitativa da pesquisa.

6.2 ETAPA QUANTITATIVA

A pesquisa quantitativa € utilizada quando o proposito do projeto implica medir
relaces entre variaveis (associagcdo ou causa-efeito) ou em avaiar o resultado de algum
sistema ou projeto (ROESCH, 1996).

O delineamento utilizado na etapa quantitativa foi a pesquisa descritiva. As
pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdo entre as varidvels.

S80 inimeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma de suas
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caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados (GIL, 2007).

Para Roesch (1996, p. 129), as pesquisas de cardter descritivo ndo procuram
explicar alguma coisa ou mostrar relacbes causais, como as pesquisas de carédter
experimental. Censos, |evantamentos de opinido publica ou pesquisas de mercado procuram
fatos descritivos; buscam informagdo necessdria para a acdo ou predicdo. Pesquisas
descritivas ndo respondem bem ao por qué, embora possam associar certos resultados a

grupos de respondentes.

Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquel as que tém por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de
escolaridade, nivel de renda, estado de salide fisica e mental etc. Outras pesquisas deste tipo
s80 as que se prople estudar o nivel de atendimento dos 6rgdos publicos de uma
comunidade, as condi¢bes de habitacdo de seus habitantes, o indice de criminalidade que ai
se registra etc. Sao incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as
opinides, atitudes e crencas de uma populacdo. Também sdo pesquisas descritivas aquelas
que visam a descobrir a existéncia de associagles entre variaveis, como, por exemplo, as
pesquisas eleitorais que indicam a relacdo entre preferéncia politico-partidaria e nivel de
rendimentos ou de escolaridade (GIL, 2007).

A pesquisa descritiva € realizada através da definicdo da amostra, da técnica de

coleta de dados e da técnica de andlise dos dados.

a) Definicdo da Amostra

A pesquisa procura estabel ecer generalizagbes a partir de observacdes em grupos ou
conjuntos de individuos chamados de “populacéo” ou “universo”. Populagdo pode referir-
se a um conjunto de pessoas, de animais, ou de objetos que representem a totalidade de
individuos que possuam as mesmas caracteristicas definidas para um estudo.
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A pesquisa, porém, é feita com uma parte representativa da populacéo denominada
“amostra’, e ndo com atotalidade dos individuos. Amostragem €, pois, a coleta de dados de
uma parte da populacdo, selecionada segundo critérios que garantam sua representatividade
(CERVO, 1996).

Na pesquisa social sdo utilizados diversos tipos de amostragem, que podem ser
classificados em dois grandes grupos: amostragem probabilistica e ndo probabilistica (GIL,
1999).

O tipo de amostragem utilizado neste trabalho é referido por Gil (1999) como por
tipicidade ou intencional. Esse tipo de amostragem, segundo o autor, constitui um tipo de
amostragem nado probabilistica e consiste em selecionar um subgrupo da populagéo que,
com base nas informagdes disponiveis, possa ser considerado representativo de toda a
populacdo. A principal vantagem da amostragem por tipicidade est&4 nos baixos custos de
sua selecdo. Entretanto, requer considerdvel conhecimento da populagdo e do subgrupo
selecionado.

b) Coletados dados

Na pesguisa de cardter quantitativo, os processos de coleta e andlise de dados sdo
separados no tempo. A coleta antecede a andlise, ao contrério da pesquisa qualitativa, em
gue ambos 0s processos se combinam. Mesmo assim, ha pesquisa quantitativa, ambas as
fases estdo relacionadas, ja que a maneira como os dados sdo coletados determina o tipo de

andlise que é possivel redlizar.

As principais técnicas de coleta de dados sdo a entrevista, 0 questionério, os testes e
a observacdo. Também é possivel trabalhar com dados existentes na forma de arquivos,
bancos de dados, indices ou relatdrios. Estes ndo sdo “criados’ pelo pesquisador e sdo
normal mente denominados de dados secundérios, em contraste com os dados primarios que

s80 colhidos diretamente pelo pesquisador (ROESCH, 1996).
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A técnica de coleta de dados utilizada neste trabalho foi o questionario (ver anexo
A).

Pode-se definir question&rio como a técnica de investigagdo composta por um
nimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinifes, crencas, sentimentos, interesses, expectativas,
situacdes vivenciadas etc (GIL, 1999).

Os questionérios foram enviados as 235 Retaguardas de Pontos de Venda— RETPV
- e as 07 Representactes de Retaguarda— RERET - do Estado do Rio Grande do Sul e por
serem de f&cil preenchimento, ndo surgiram sugestdes para correcdo dos mesmos.

Também ndo foi preciso cobrar retorno das respostas aos questionarios.

Houve apenas algumas duvidas quanto ao preenchimento dos campos “nao quero /
ndo sei responder”, uma vez que alguns entrevistados informaram que ha algum tempo néo
utilizavam os servicos da &rea. Houve também questionamentos acerca do sigilo das

informagoes.

¢) Andlise dos Dados

Os dados obtidos foram tabulados através da Planilha Eletrénica Microsoft Excel.
Foram geradas tabelas com a frequiéncia e média para cada atributo / indicador em termos

de importancia e de desempenho.

Graficamente, a posi¢ao de cada atributo / indicador em relagdo aos outros atributos,
em termos de importéncia e de desempenho, foi demonstrada através da andlise
importanci a-desempenho.
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7 ANALISE E RESULTADOS

Nos itens seguintes, serdo apresentados os resultados obtidos nas fases qualitativa e

quantitativa da pesguisa de satisfaco, com as respectivas analises.

Serdo definidos a amostra e os atributos utilizados e, apds, sera demonstrado o grau
de importancia e de desempenho de cada atributo / indicador. Por Ultimo sera apresentada,

graficamente, a analise importancia-desempenho, bem como sugestfes de melhoria.

Os dados obtidos foram tabulados com auxilio da Planilha Eletrénica Microsoft
Excdl.

7.1 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO DO ESTUDO

A pesquisa de satisfacdo foi realizada com o envio de questionérios atoda a
populacéo-alvo do estudo, ou sgja, as 235 Retaguardas de Pontos de Venda— RETPV - eas
07 Representagdes de Retaguarda— RERET - do Estado do Rio Grande do Sul .

Em principio, aintencdo era que fossem enviados questionérios apenas as
Retaguardas de Pontos de Venda de Porto Alegre, mas pelo reduzido nimero de respostas
gue seriam recebidas, visto que sdo aproximadamente 50 os Pontos de Venda— PV - da
cidade, e pela pouca dificuldade em enviar os questionérios em meio eletrénico optou-se
por fazer a pesquisa com toda a populagéo.
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Apbs afase qualitativa da pesquisa, foram os seguintes os atributos definidos para

serem utilizados na fase quantitativa da pesquisa:

Demora para atender chamadas telefnicas;
Demora pararetornar chamadas telefonicas,
Nivel de cortesiano atendimento;

Demora pararesponder e-mails;

Grau de entendimento do problema;

Grau de acabamento / solugdo do problema;
Nivel daredagdo dos e-mails;

Grau de flexibilidade no atendimento;

Nivel de“coleguismo”;

Credibilidade;

Quantidade de erros efetuados,

Presteza pararealizar servico;

Horario de atendimento.
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7.3 IMPORTANCIA / DESEMPENHO DOS ATRIBUTOS

Neste item ser8o apresentados, por atributo / indicador, o grau de importancia e o

grau de desempenho verificados através das respostas da pesquisa.
Os graus de importancia e de satisfacdo foram definidos com pesos de 1 a 5, sendo:
e Peso 1: nadaimportante / nada satisfeito;
e Peso 2: pouco importante / pouco satisfeito;
e Peso 3: médiaimportancia/ média satisfacéo;
e Peso 4: importante / satisfeito;
e Peso 5: muito importante / muito satisfeito.

Foram recebidas 66 respostas das diversas Retaguardas de Pontos de Venda —
RETPV e das 07 Representactes de Retaguardas de Pontos de Vendas — RERET do Estado.

A maioria das respostas foi “muito importante” e “importante”, o que demonstra
gue os indicadores foram bem definidos na fase qualitativa da pesquisa, e “muito satisfeito”
e “satisfeito”, o que demonstra o bom desempenho da RECOC na pesquisa.



Quadro 1. Demora para atender chamadas tel efénicas.
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Demora para atender chamadas telefénicas
Importancia Quantidade [Frequéncia |Satisfacéo Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 4 6% pouco satisfeito 2 3%
média importancia 5 8% média satisfacdo 8 12%
importante 29 44% satisfeito 34 52%
muito importante 27 41% muito satisfeito 15 23%
ndo respondeu 1 2% ndo respondeu 7 11%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,22 média 4,05

Fonte: Coleta de dados

O indicador “demora para atender chamadas telefénicas’ foi considerado um dos

menos importantes para 0s pesquisados; dos 13 indicadores foi 0 quarto menos importante,

com um peso médio de 4,22. Em termos de satisfacdo, obteve uma posi¢éo intermediaria,

sendo o quinto indicador com menor indice de satisfacéo, com um peso médio de 4,05.

A baixa importancia dada a esse indicador em relagcdo aos outros indicadores deve-

se, talvez, ao fato de que a maior parte da demanda é por meio eletrénico, sendo o contato

telefénico muitas vezes utilizado como ferramenta de auxilio para solucionar agquelas

duvidas que permaneceram ap0s a orientacao fornecida por e-mail.
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Quadro 2. Demora para retornar chamadas telefonicas.

Demora para retornar chamadas telefénicas
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacdo Quantidade |Frequéncia
nada importante 1 2% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 2 3%
média importancia 5 8% média satisfagio 9 14%
importante 26 39% satisfeito 31 A47%
muito importante 31 47% muito satisfeito 13 20%
néo respondeu 1 2% ndo respondeu 11 17%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,29 média 4,00

Fonte: Coleta de dados

O indicador “demora para retornar chamadas telefonicas’ obteve sexto menor peso

de importancia, 4,29, e terceiro menor peso de satisfacéo, 4,00.

Apesar de ter obtido um dos menores indices de satisfacdo, note-se que 67% dos

entrevistados mostraram-se satisfeitos ou muito satisfeitos com o indicador.

Quadro 3. Nivel de cortesia no atendimento.

Nivel de cortesia no atendimento
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacdo Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 1 2% pouco satisfeito 2 3%
média importancia 1 2% média satisfacdo 3 5%
importante 17 26% satisfeito 33 50%
muito importante 46 70% muito satisfeito 24 36%
néo respondeu 1 2% néo respondeu 4 6%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,66 meédia 4,27

Fonte: Coleta de dados

O indicador “nivel de cortesia no atendimento” foi considerado o terceiro mais

importante, com um peso médio de 4,66, e o quinto de maior satisfacdo, 4,27.

Este item esta intimamente ligado ao indicador “nivel de coleguismo”, o qual

também obteve grande indice de satisfacdo, 0 que demonstra que ha, no setor, uma
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consciéncia de que todos fazem parte de uma mesma empresa que depende do bom

relacionamento e do coleguismo para alcancar seus resultados.

Quadro 4. Demora pararesponder e-mails.

Demora para responder e-mails
Importancia Quantidade |[Frequéncia ]Satisfacdo Quantidade [Freguéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 1 2% pouco satisfeito 3 5%
média importancia 3 5% média satisfacdo 11 17%
importante 26 39% satisfeito 25 38%
muito importante 35 53% muito satisfeito 16 24%
nao respondeu 1 2% nao respondeu 11 17%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,46 meédia 3,98

Fonte: Coleta de dados

Este item, “demora para responder e-mails’, foi considerado um item bastante
importante, o quinto mais importante, com peso 4,46, porém a satisfacdo foi muito baixa, a

segunda menor, 3,98.

O item é de extrema importancia, pois, conforme relatado anteriormente, a maior
parte das solicitacBes vém por meio eletronico, e muitas dessas correspondéncias envolvem

diretamente os clientes externos.

Tavez umaexplicagdo para o baixo indice de satisfacdo esteja na grande quantidade
de trabalho demandado pelas diversas areas, somado ao fato de que, sendo a RECOC uma
area de conformidade, e junto a qual as diversas unidades buscam orientacdes contébeis, €
de grande importancia que essas orientagdes sgjam dadas da maneira correta, em

conformidade com os normativos, o que muitas vezes demanda tempo para analise.

Apesar do desempenho, que pode ser considerado de “média satisfacdo”, ha
constante exigéncia dos gestores da area para que sgja atendido o prazo normativamente

especificado pela empresa para correspondéncias el etrénicas.



Quadro 5. Grau de entendimento do problema.

Grau de entendimento do problema
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 0 0%
média importancia 3 5% média satisfacdo 8 12%
importante 22 33% satisfeito 26 39%
muito importante 39 59% muito satisfeito 25 38%
néo respondeu 2 3% néo respondeu 7 11%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,56 meédia 4,29
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Fonte: Coleta de dados

O alto indice de importancia dado a esse indicador, 4,56, o quarto maior, deve-se ao
fato de que o entendimento do assunto agiliza o processo de resolugdo do problema e
diminui aincidénciade erros, além de ter influéncia no nivel de redacéo de resposta.

E interessante notar que, embora tenha obtido um nota alta para satisfacéo, a quarta
maior, 4,29, essa satisfacdo ndo acompanha os outros indicadores relacionados e citados
acima, quais sgjam a“ demora para responder e-mails’, o “nivel de redacdo dos e-mails’ ea
“quantidade de erros efetuados’, todos com indice de satisfacdo baixos se relacionados com

outros indicadores.

Mas também se pode relacionar esse indicador com o indicador “credibilidade’.
Como a érea presta muitas orientagdes para outras unidades da Caixa, um elevado grau de
entendimento do problema leva a uma elevada credibilidade naguilo que estd sendo

orientado.



Quadro 6. Grau de acabamento / solugdo do problema.

Grau de acabamento / solucado do problema

Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 2 3%
média importancia 1 2% média satisfacdo 6 9%
importante 11 17% satisfeito 28 42%
muito importante 53 80% muito satisfeito 22 33%
néo respondeu 1 2% néo respondeu 8 12%
Total 66 100% Total 66 100%
meédia 4,80 meédia 4,21

Fonte: Coleta de dados
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Este indicador também foi considerado pelos pesguisados como de grande

importancia. 97% dos entrevistados consideram o item “importante” ou “muito

importante”, tendo obtido o peso médio de 4,8, 0 segundo mais importante, atras apenas de

“credibilidade”. Relaciona-se intimamente com o indicador “grau de entendimento”, sendo

gue quanto mais bem acabado e solucionado estiver um problema, mais se evita a

reincidéncia de questionamentos acerca de um assunto, diminuindo a quantidade de

trabalho.

Com relacdo a satisfacdo, obteve uma posicao intermediaria, com 4,21.



Quadro 7. Nivel daredacdo dos e-mails.
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Nivel da redacdo dos e-mails
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 1 2% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 2 3%
média importancia 19 29% média satisfacdo 10 15%
importante 26 39% satisfeito 34 52%
muito importante 17 26% muito satisfeito 15 23%
néo respondeu 1 2% néo respondeu 5 8%
Total 66 100% Total 66 100%
meédia 3,86 meédia 4,02

Fonte: Coleta de dados

O indicador “nivel de redacdo dos e-mails’ teve 0 segundo menor indice de
importancia, 3,86, acima apenas de “horério de atendimento”, e também obteve um baixo

indice de satisfacdo se comparado aos outros indicadores, 0 quarto mais baixo.

Um nivel de redacdo baixo pode identificar baixa capacitacdo ou qualificacéo,
porém pode-se perceber na tabela que 75% dos entrevistados estdo “ satisfeitos’ ou “muitos

satisfeitos’ com o indicador.

Quadro 8. Grau de flexibilidade no atendimento.

Grau de flexibilidade no atendimento
Importancia Quantidade [Frequéncia |]Satisfacdo Quantidade [Freqguéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 1 2%
média importancia 12 18% média satisfagdo 12 18%
importante 32 48% satisfeito 41 62%
muito importante 17 26% muito satisfeito 3 5%
nao respondeu 3 5% nao respondeu 9 14%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,02 média 3,81

Fonte: Coleta de dados

Apesar da baixa importancia dada ao indicador, 4,02, a terceira mais baixa, a

flexibilidade no atendimento foi o item de menor grau de satisfacédo, 3,81.
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Na verdade, esse fato € facilmente explicavel, tendo em vista que todos os
procedimentos constantes nas orientagdes fornecidas as areas devem estar normativamente

previstos, tornando a &rea muitas vezes muito burocratica aos olhos das outras.

Quadro 9. Nivel de “coleguismo”.

Nivel de "coleguismo"
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 3 5% pouco satisfeito 2 3%
média importancia 7 11% média satisfa¢éo 4 6%
importante 21 32% satisfeito 26 39%
muito importante 31 47% muito satisfeito 25 38%
néo respondeu 4 6% ndo respondeu 9 14%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,29 média 4,30

Fonte: Coleta de dados

O item “nivel de coleguismo” obteve um alto indice de satisfacdo, o terceiro maior,
com 4,3. Esse indicador esta relacionado a outro indicador com também bom desempenho,

“nivel de cortesia no atendimento”.



Quadro 10. Credibilidade.

Importancia
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 0 0%
média importancia 1 2% média satisfacdo 2 3%
importante 11 17% satisfeito 24 36%
muito importante 53 80% muito satisfeito 35 53%
néo respondeu 1 2% néo respondeu 5 8%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,80 meédia 4,54

Fonte: Coleta de dados
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O indicador “credibilidade” obteve o maior indice tanto de satisfacdo quanto de

importancia, 4,54 e 4,8, respectivamente. 97% dos entrevistados consideram o item

“importante” ou “muito importante” e 89% consideram-se “satisfeitos” ou “muito

satisfeitos’.

E extremamente importante para a area que esse indicador tenha sido considerado o

de maior indice de satisfagcdo, pois, sendo a unidade uma especializada, € a €la que os

clientes internos procuram em busca de orientacg&o.
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Quadro 11. Quantidade de erros efetuados.

Quantidade de erros efetuados
Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 0 0%
média importancia 4 6% média satisfagio 8 12%
importante 33 50% satisfeito 27 41%
muito importante 22 33% muito satisfeito 14 21%
ndo respondeu 5 8% ndo respondeu 17 26%
Total 66 100% Total 66 100%
meédia 4,23 média 4,12

Fonte: Coleta de dados

O indicador “quantidade de erros efetuados’ obteve posi¢do intermediéria tanto em

grau de importancia, 4,23, quanto em grau de satisfagéo, 4,12.

E um indicador relacionado & “credibilidade’ e ao “entendimento do problema’,

dois itens com grau elevado de satisfacéo.

Quadro 12. Presteza pararealizar servico.

Presteza para realizar servico
Importancia Quantidade |[Frequéncia |]Satisfacdo Quantidade [Freqguéncia
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 1 2%
média importancia 3 5% média satisfagao 7 11%
importante 29 44% satisfeito 25 38%
muito importante 32 48% muito satisfeito 27 41%
nao respondeu 2 3% ndo respondeu 6 9%
Total 66 100% Total 66 100%
meédia 4,45 média 4,30

Fonte: Coleta de dados

Esteitem foi 0 segundo com maior grau de satisfago, 4,3. E relacionado ao
indicador “nivel de coleguismo”, que também obteve alto grau de satisfagdo. Demonstraa

disposicdo e a disponibilidade dos empregados da area.



Quadro 13. Horéario de atendimento.

Horario de atendimento

Importancia Quantidade |Frequéncia |Satisfacao Quantidade |Frequéncia
nada importante 1 2% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 1 2% pouco satisfeito 0 0%
média importancia 21 32% média satisfacdo 5 8%
importante 27 41% satisfeito 36 55%
muito importante 15 23% muito satisfeito 17 26%
néo respondeu 1 2% néo respondeu 8 12%
Total 66 100% Total 66 100%
meédia 3,83 meédia 4,21

Fonte: Coleta de dados
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O indice mais baixo de importanciafoi verificado para esse indicador. Uma possivel

explicagdo esta no fato de que o horério da RECOC engloba o horario das RETPV e das

RERET, tornando-se um item de pouca importancia, visto que ja ha o costume das outras

areas de encontrar a RECOC sempre funcionando.



DESEMPENHO FRACO

7.4 ANALISE GRAFICA IMPORTANCIA / DESEMPENHO DOS ATRIBUTOS

Neste item sera apresentada a analise grafica daimportancia/ desempenho dos

atributos / indicadores verificados na pesguisa.

EXTREMAMENTE IMPORTANTE

SEM IMPORTANCIA

Figura 2. Andlise importancia-desempenho
FONTE: Coleta de dados.

DESEMPENHO EXCELENTE
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No 1° Quadrante — Concentrar Aqui — encontram-se 0s atributos importantes do
servico que ndo estdo sendo desempenhados nos niveis desgjados, para 0s quais deve haver

melhoria no desempenho.
Para o caso em andlise, 0 Unico atributo / indicador a constar nesse quadrante foi:
e 4. Demora pararesponder e-mails.

Para tentar obter melhorias na rapidez de resposta aos e-mails pode ser necessaria

uma gestéo de capacidade e de demanda.

Segundo Gianesi (1996), freqUentemente é dificil medir com precisdo a capacidade
em servicos, principal mente quando ela a limitada pela méo-de-obra, que € um recurso que
apresenta problemas de absenteismo, rotatividade e variagdo em termos de produtividade.
Entretanto, quanto melhor se puder estimar e prever necessidades de capacidade e quanto
menos variabilidade de produtividade houver na prestacdo de servicos, melhor serd o

desempenho nagueles critérios que sdo influenciados pela administracdo da capacidade.
Pode-se gerenciar a capacidade de trés formas:
- dterando a capacidade do sistema para que esta se gjuste melhor a demanda;
- absorvendo as variagdes de demanda usando estoques,

- influenciando a demanda para que esta se guste melhor a capacidade

existente.

Para qualquer uma delas € necessario que se tenha uma boa nocéo a respeito de
como vai dar-se a demanda em periodos futuros e para isso devem ser utilizados métodos

estatisticos e mateméaticos.

Para Gianes (1996), na politica de gustar a capacidade & demanda, devem-se
identificar agueles itens cuja ateracdo de capacidade vai proporcionar o maior beneficio em
termos do aumento da capacidade do sistema como um todo: os gargalos. Os gargal 0s séo

os limitantes da capacidade do processo como um todo; portanto quando o gargalo é bem
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identificado, alterar a capacidade do sistema significa alterar a capacidade do gargalo.
Nestes casos, € inttil aumentar a capacidade de um recurso que ndo seja gargalo, pois isso
ndo ira dterar a capacidade do processo como um todo, mas apenas aumentara a ociosidade

do recurso ndo-gargalo.

Algumas aternativas para se alterar a capacidade sdo a programagdo de turnos de
trabalho de modo a variar o nUmero de empregados conforme a hora do dia ou da semana, 0
uso de horas-extras e turnos-extras, o uso de pessoal temporario, a participagcdo do cliente
na prestacéo do servigo, como méao-de-obra, e a concentragdo e maximizagdo da eficiéncia
para picos de demanda e atividades criticas.

A absor¢do da variacdo de demanda usando estoques dé&-se pela formacéo de filas,

pelo sistema de reservas e pela divisdo da demanda.

As filas devem ser gerenciadas de modo a reduzir 0 impacto negativo na percepcao
do cliente quanto a qualidade do servico. Itens importantes para esse gerenciamento sdo o
tempo médio que cada e-mail permanece na caixa postal (importante para a percepcao do
cliente quanto a qualidade do atendimento), a quantidade média de e-mails, o tempo médio
gue cada cliente permanece ao todo (fila na caixa-postal somada a atendimento), o niUmero
médio de clientes a0 todo (somando-se as filas e os clientes sendo atendidos), a
probabilidade de ociosidade (importante para dimensionamento de nimero de empregados),
a utilizacdo média dos recursos (importante para a avaliacdo de produtividade dos

recursos).

O que se faz quando sistemas de reservas sdo implantados € vender capacidade
futura de prestacdo de servico. Tenta-se fazer o cliente programar-se com antecedéncia,
evitando-se as variacfes de demanda, muitas vezes de dificil previsdo. Desta forma, reduz-

se aesperaem filas e garante-se ao cliente a disponibilidade do servico.

Na divisio da demanda tenta-se identificar diversas fontes de demanda com
comportamento diferenciado e, a partir dai, procura-se programar o atendimento aos
diversos grupos, de forma a maximizar a utilizagcdo de capacidade e minimizar os tempos

de espera desnecessarios.
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A politica de influenciar a demanda, neste caso, se da pela comunicacdo com o
cliente, informando-o os melhores horérios para ser atendido e pela distribuicéo de servigos
aos clientes, instruindo-o e educando-o da maneira mais adequada para que ele mesmo faga

0 Servigo.

Além da tentativa de identificar possiveis falhas na alocacdo dos recursos, pode-se
atentar também para necessidades de treinamento, de quantitativo de recursos e para falhas

Nos sistemas corporativos.

No 2° Quadrante — Manter o Desempenho — sdo mostrados os atributos importantes
em que a area esta tendo bom desempenho; desempenho esse que deve ser mantido.

Nesse quadrante encontram-se 0s seguintes indicadores:

3. Nive de cortesia no atendimento;

5. Grau de entendimento do problema;

6. Grau de acabamento / solugédo do problema;

10. Credibilidade;
e 12 Prestezaparareadizar servico.

Sendo um dos principios fundamentais da empresa o foco na satisfagcdo do cliente,
um valor central que deve sempre existir nas relagBes entre colegas é a cortesia no
atendimento, valor esse que deve ser estendido aos clientes externos.

Para manter o desempenho no indicador grau de entendimento do problema, é
necessria a constante atualizagdo dos conhecimentos relativos aos procedimentos
constantes nos manuais normativos de cada segmento. Troca e aquisi¢ao de conhecimentos
com colegas de outros segmentos € com 0s mais experientes também devem continuar

sendo incentivadas.

Hé& pouco tempo, implantou-se, para aquelas que ingressam na empresa ou que vém

de outras areas da Caixa para trabalhar na RECOC, uma atividade em que por uma semana
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esse novo empregado adquire conhecimentos prévios e superficiais sobre cada um dos
segmentos da RECOC, para s entdo comecar a trabalhar de fato num segmento especifico.
Essa atividade, que deve ser mantida, foi bastante importante para que esses empregados

soubessem qual o papel do setor na empresa.

Analisando o proximo item encontrado nesse quadrante, manter o bom grau de
acabamento e de solucdo dos problemas vai além de simplesmente redlizar 0 servico
solicitado da maneira mais correta. Passa também por fazer do cliente um aprendiz dos

servigos e pel o acompanhamento do servigo prestado.

Muitas vezes, mesmo ndo sendo tarefa obrigatoria da area, além do servico prestado
sdo fornecidas ao cliente orientages de como proceder em futuros problemas semel hantes,
evitando-se reincidéncia de solicitagfes e diminuindo-se o volume de trabalho. Quanto
mais explorada for essa técnica de repassar 0 servigo ao cliente, maior por consequéncia
deverd ser 0 desempenho na demora para responder e-mails.

Quanto ao indicador “ credibilidade”’, 0 mesmo é fator essencial para umainstituicéo
financeira. Quanto melhores forem os servicos internos, maior sera 0 impacto aos servicos
prestados aos clientes externos. Esse item esta bastante relacionado com a consisténcia na
prestacdo do servigo, que significa, segundo GIANESI (1996), a conformidade com a
experiéncia anterior e a auséncia de variabilidade no resultado ou no processo.

Para manter o bom desempenho nesse item, devem ser mantidos os bons
desempenhos apresentados pelos indicadores “grau de entendimento do problema’,

“coleguismo” e “grau de acabamento / solugdo do problema”.

Muitas vezes, entretanto, para obter credibilidade ndo é necessério apenas enaltecer
as qualidades dos servicos prestados. Ser honesto com os clientes, expondo falhas e

limitagGes também gera credibilidade.

Com relacéo ao indicador “ presteza para realizar servigo”, o bom desempenho deve
ser mantido. Para tanto deve ser mantido o mesmo nivel de coleguismo.
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Havendo uma melhora no nivel de gerenciamento da demanda e na capacidade de
responder mais rapido aos e-mails, esse e 0s outros itens constantes nesse quadrante podem,

por consequiéncia, numa futura pesquisa, vir a serem enquadrados como Acima da Média.

O 3° Quadrante — Baixa Prioridade — apresenta os indicadores menos importantes do
servico que estdo sendo prestados de forma ndo satisfatoria, mas que ndo necessitam de

atencdo especial por serem de menor importancia.
S80 encontrados nesse quadrante 0s seguintes atributos:

e 1. Demorapara atender chamadas telefbnicas;

2. Demora para retornar chamadas telefonicas;

7. Nivel de redacdo dos e-mails;

8. Grau de flexibilidade no atendimento;

11. Quantidade de erros efetuados.

Nos itens “demora para atender chamadas telefonicas’ e “demora para retornar
chamadas telefonicas’, atitudes simples, como seguir a regra existente de ndo deixar o
telefone tocar mais de trés vezes e ter sempre a mao um bloco para anotar 0 nome daqueles
gue ligaram e que ndo podem ser atendidos no momento por qualquer que sga o motivo,

podem fazer grande diferenca.

Quanto ao nivel de redacdo dos e-mails, pode-se afirmar que a area pode
incrementar sua produtividade e desempenho se houver uma orientagdo com o objetivo de
gue sejam elaborados e-mails mais efetivos, simples e objetivos, pelos empregados. E-mails

mal redigidos e sem clarezalevam a dispéndio de tempo e retrabal ho.

Com relacdo ao item flexibilidade, para Gianesi (1996) significa ser capaz de mudar
e adaptar rapidamente a operacdo, devido a mudancas nas necessidades dos clientes, no

Jprocesso ou no suprimento de recursos.
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Existem algumas situacfes em que os clientes internos da RECOC solicitam que a
area sgja mais flexivel em termos normativos, visto que os procedimentos descritos nesses
manuais tornam-se muito com