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1 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA  

Na última década, o mercado financeiro brasileiro passou por uma grande 

transformação. Pressionados pelo fim da inflação e pela chegada de grandes concorrentes 

estrangeiros ao país, os bancos nacionais viram-se obrigados a ganhar eficiência e 

competitividade e investir em novos serviços e produtos. 

Segundo estudo do Departamento Intersindical de Estatística e Estudos 

Socioeconômicos - DIEESE, divulgado em abril de 2006, com a estabilidade dos preços, as 

receitas de inflação (floating), antes apropriadas pelos bancos, foram substituídas pela 

gradativa cobrança de prestação de serviços. A receita dos maiores bancos com floating, 

segundo a pesquisa, caiu de 9,5 bilhões de reais em 1994 para 903 milhões em 1995.  

Fortuna (2005, p. 4) afirma que “o floating funcionava como espécie de 

denominador comum, principalmente para bancos de varejo, com grande rede de agências e 

muitos clientes pessoas físicas. O ganho era o mesmo para todos e não requeria qualquer 

esforço e nem mesmo competência. Bastava captar depósitos à vista”. As taxas, segundo o 

autor, chegaram a ser de 80% ao mês. 

Para suprir essa perda, os bancos constituíram um eficiente sistema de cobrança de 

tarifas bancárias, passando a cobrar por serviços até então gratuitos, entre os quais, extratos 

bancários, emissão de cheque de baixo valor, renovação de cadastro de cheque especial, 

remessa domiciliar de talão de cheques e manutenção de cartão magnético. Assim, a receita 

com prestação de serviços dobrou  na última década, passando de 6,25% do total de receitas 

do setor bancário, em 1994, para 12,7% em 2005. 

Para não ficar para trás na busca por esse dinheiro, os bancos têm dado importância 

máxima à qualidade de atendimento dispensada aos seus clientes, modernizando seus 

processos e tecnologias de atendimento, procurando, com isso, além de manter a 

indispensável credibilidade bancária, favorecer um relacionamento com os clientes para 

obter fidelidade. 
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A Caixa Econômica Federal, empresa pública onde o estudo será realizado, é 

exemplo disso. Entre os valores fundamentais expressos na missão da empresa está “a 

busca permanente de excelência na qualidade de serviços”. Sabedora de que ainda precisa 

ganhar qualidade quanto ao atendimento, a empresa inclui entre os desafios estratégicos 

para o decênio 2005-2015 “ser referencial de excelência no atendimento”.  

Para alcançar os objetivos expressos na missão, a empresa precisa do engajamento 

de todos os funcionários. Com relação ao tema, GIANESI (1994, p. 23) introduz o conceito 

de cliente interno, afirmando que “diversas subdivisões funcionais (por exemplo, gerências, 

departamentos ou seções), em empresas de manufatura ou serviços, executam atividades de 

apoio que podem ser consideradas como serviços, caracterizando uma relação de cliente-

fornecedor interno. A boa gestão dessa relação poderia contribuir com a quebra das 

barreiras organizacionais, gerando a integração das diversas funções da empresa, 

concorrendo para o atingimento de seus objetivos estratégicos”. ALBRECHT (1992, p. 

142) acentua a importância da colaboração de todos ao dizer que “o sucesso (da prestação 

de serviço) depende das contribuições de todos os funcionários por trás das cenas, que 

fazem muitas coisas para assegurar a qualidade do serviço da linha de frente”. 

Com base nesse cenário, é importante conhecer: como os clientes internos, em Porto 

Alegre, da área meio ou de apoio Representação de Filial de Conciliação Contábil, objeto 

de estudo deste trabalho, enxergam os serviços internos de apoio ao negócio prestados por 

essa área, já que tais serviços podem interferir diretamente na obtenção das receitas nas 

Agências?      
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2 JUSTIFICATIVA  

A motivação principal para o objeto de estudo deste trabalho encontra-se na 

necessidade e no desejo da unidade de alinhar-se e ser apoio para a consecução dos 

objetivos estratégicos da Caixa.  

A partir deste estudo surgirão informações, até então desconhecidas, sobre o grau de 

satisfação dos clientes internos, ou seja, como a área é vista, por meio de vários indicadores 

como qualidade no atendimento, tempo de resposta às demandas, conhecimento técnico dos 

empregados, entre outros. Haverá, também, o conhecimento das situações críticas, aqueles 

fatores que se sobressaem negativamente aos demais. 

As conclusões, que devem ser divulgadas a todos empregados envolvidos na 

pesquisa, serão úteis na identificação de necessidades de treinamento e de recursos, de 

falhas na implementação e na execução dos serviços, de falhas nos sistemas de 

informações, de excessivo turnover de pessoal, de problemas de comunicação, e até mesmo 

de falhas de coordenação.             
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3 OBJETIVOS  

3.1 OBJETIVO GERAL  

Mensurar a satisfação dos clientes internos, em Porto Alegre, atendidos pela 

Representação de Conciliação Contábil – RECOC quanto à qualidade dos serviços 

prestados pela área.  

3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS  

 

Identificar atributos / indicadores para a pesquisa de satisfação 

 

Identificar o grau de importância dado pelos clientes internos para cada atributo / 

indicador 

 

Identificar o grau de satisfação dos clientes internos para cada atributo / indicador 

 

Elaborar análise importância-desempenho         
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4 CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO  

Neste item serão caracterizados a empresa, Caixa Econômica Federal, e a 

Representação de Filial de Conciliação Contábil - RECOC, área onde foi realizado o 

estudo.  

4.1 A CAIXA ECONÔMICA FEDERAL  

Criada em 1861, a Caixa é o principal agente das políticas públicas do governo 

federal. 

É uma instituição financeira sob a forma de empresa pública 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 República e atuação em todo o território nacional. 

A instituição integra o Sistema Financeiro Nacional e auxilia na execução da 

política de crédito do Governo Federal. Assim como as demais instituições financeiras, está 

sujeita às decisões e à disciplina normativa do órgão competente e à fiscalização do Banco 

Central do Brasil. 

Ao priorizar setores como habitação, saneamento básico, infra-estrutura e prestação 

de serviços, a Caixa exerce um papel fundamental na promoção do desenvolvimento 

urbano e da justiça social no país. 

Atende não só os seus clientes bancários, mas todos os trabalhadores formais do 

Brasil, por meio do pagamento de FGTS, PIS e seguro-desemprego; beneficiários de 

programas sociais e apostadores das Loterias. 

A Caixa é o maior banco público da América Latina, com 33,6 milhões de clientes e 

volume de depósitos à vista de R$ 50,2 bilhões, consolidando a sua posição de instituição 

líder neste segmento. 
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A empresa possui também a maior rede atendimento do país, abrangendo todos os 

5.561 municípios brasileiros, com mais de 17 mil pontos de atendimento entre agências, 

lotéricas e correspondentes, além de outros canais de atendimento como terminais 

eletrônicos, Banco 24h, Caixa Rápido, débito automático, atendimento telefônico e o 

Internet Banking Caixa. 

Para colaborar com o crescimento do país, a empresa desenvolve parcerias com o 

poder público, especialmente o municipal. A intenção é proporcionar soluções mais 

eficientes para a gestão financeira dos municípios e para a implantação de projetos de infra-

estrutura, entre outras. 

Além de disponibilizar recursos, a Caixa auxilia prefeituras e governos estaduais a 

projetarem e acompanharem com eficiência obras promotoras de desenvolvimento urbano. 

É responsável também pela coleta e gestão de dados contábeis e gerenciais de todos os 

entes da Federação, auxiliando a aplicação da Lei de Responsabilidade Fiscal no país. 

A empresa tem como missão: 

 

Promover a melhoria contínua da qualidade de vida da sociedade, 

intermediando recursos e negócios financeiros de qualquer natureza, atuando, 

prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitação, 

saneamento e infra-estrutura, e na administração de fundos, programas e serviços de caráter 

social, tendo como valores fundamentais: 

· Direcionamento de ações para o atendimento das expectativas da sociedade e 

dos clientes; 

· Busca permanente de excelência na qualidade de serviços; 

· Equilíbrio financeiro em todos os negócios; 

· Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;  

· Respeito e valorização do ser humano.  
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4.2 A REPRESENTAÇÃO DE FILIAL DE CONCILIAÇÃO CONTÁBIL   

A RECOC é uma área da empresa que está vinculada à Gerência Nacional de 

Operações – GEOPE , sendo responsável pela conciliação contábil (ver anexo B). 

A área é dividida, para fins de organização, em setor contábil e setor de convênios. 

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

Tanto o setor contábil quanto o de convênios são divididos em segmentos, 

correspondentes aos diversos sistemas da Caixa e alguns outros assuntos que são tratados 

na unidade. 

Os diversos segmentos são tratados por técnicos, escriturários, analistas juniores e 

analistas plenos. 

Como exemplos de assuntos tratados no setor contábil estão ocorrências contábeis 

relacionadas a caixas automáticos, a sistema de aplicações, sistema de penhor, tributos, 

compensação, transferências eletrônicas, fundos sociais, sistema de crédito imobiliário, etc. 

Já no setor de convênios são tratados assuntos relacionados a ocorrências contábeis 

em depósitos em garantia, sistemas de cobrança, loterias, contribuições sindicais, convênios 

de arrecadação, apuração de responsabilidade, etc.          
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5 REVISÃO TEÓRICA  

5.1 DENIFIÇÃO DE SERVIÇOS  

Segundo Kotler (1998, p. 412) “serviço é qualquer ato ou desempenho que uma 

parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangível e não resulte na 

propriedade de nada. Sua produção pode ou não estar vinculada a um produto físico”. 

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

de um cliente”.   

5.2 CARACTERÍSTICAS DOS SERVIÇOS  

Czinkota (2001) alerta para a importância de se entender a diferença entre bens e 

serviços. Segundo o autor, “em geral os bens podem ser definidos como objetos, aparelhos 

ou coisas, enquanto os serviços podem ser definidos como atos, esforços ou desempenhos. 

A diferença primordial entre eles é a propriedade da tangibilidade (...). Em contraste aos 

bens os serviços têm dominância do intangível e, portanto, não possuem propriedades 

físicas que possam ser avaliadas pelos clientes antes da compra”. 

Outras características, além da intangibilidade, que diferenciam bens e serviços, 

expostas por Czinkota (2001) são: 

 

Inseparabilidade: refere-se (1) à ligação física do prestador com o serviço sendo 

prestado; (2) ao envolvimento do cliente no processo de produção do serviço; e (3) ao 

envolvimento de outros clientes nesse processo; 

 

Heterogeneidade: reflete a variabilidade que é inerente ao processo de processo de 

prestação de serviços e é um problema potencial durante o mesmo; 
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Perecibilidade: refere-se ao traço de que os serviços não podem ser estocados. 

Czinkota (2001) alerta para a importância de se entender a diferença entre bens e 

serviços. Segundo o autor, “em geral os bens podem ser definidos como objetos, aparelhos 

ou coisas, enquanto os serviços podem ser definidos como atos, esforços ou desempenhos. 

A diferença primordial entre eles é a propriedade da tangibilidade (...). Em contraste aos 

bens os serviços têm dominância do intangível e, portanto, não possuem propriedades 

físicas que possam ser avaliadas pelos clientes antes da compra”.   

5.3 PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS FINANCEIROS  

Fortuna (2005, p. 9) discorre sobre a prestação de serviços financeiros pelos bancos 

atuais. Segundo ele “o banco atual instala caixas avançados em grandes clientes, retira 

numerário, paga seus empregados e fornecedores, credita a cobrança no mesmo dia de 

pagamento, oferece caixas automáticos (ATM), cartões de crédito, cheques especiais, 

cheques de viagem, custódia e ordens de pagamento; oferece ainda outros produtos como 

depósitos a prazo fixo, fundos, seguros e poupança”. 

Além disso, segue o autor, os bancos possuem forte papel social. “Como prestadores 

de serviços tanto a clientes oficiais quanto a particulares, como agentes reguladores do 

mercado financeiro, como intermediadores na movimentação dos valores ou mesmo como 

absorvedores de mão-de-obra, com centenas de milhares de funcionários, os bancos estão 

engajados e firmemente arraigados no cenário econômico-financeiro-social do país” 

(FORTUNA, 2005, p. 11).      
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5.4 SERVIÇOS COMO ATIVIDADES INTERNAS DE APOIO  

Segundo Gianesi (1994, p. 23), “diversas subdivisões funcionais (por exemplo, 

gerências, departamentos ou seções), em empresas de manufatura ou serviços, executam 

atividades de apoio que podem ser consideradas como serviços, caracterizando uma relação 

de cliente-fornecedor interno. A boa gestão dessa relação poderia contribuir com a quebra 

das barreiras estratégicas organizacionais, gerando a integração das diversas funções da 

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

O reconhecimento da relação fornecedor-cliente, como forma de integração das 

diversas funções da empresa, visando atingir os objetivos estratégicos desta, sugere a 

necessidade da gestão estratégica das operações de serviços executadas pelos diversos 

setores responsáveis. Em outras palavras, cada setor passa a ter seus objetivos estratégicos 

definidos em função do nível de serviço requerido por seus clientes, necessitando coordenar 

e integrar suas próprias subfunções, para o atingimento desses objetivos. (GIANESI, 1994, 

p. 26). 

Numa empresa de prestação de serviços, os atores são os funcionários de contato 

direto com o cliente. São as pessoas que estão no “palco”, trabalhando com o cliente. Mas, 

seu sucesso depende das contribuições de todos os funcionários por trás das cenas, que 

fazem muitas coisas para assegurar a qualidade do serviço de linha de frente. Os 

funcionários de contato direto são os “clientes”, por assim dizer do pessoal de apoio. Nesse 

sentido, todos os funcionários são pessoas de linha de frente, mesmo que haja uma 

distinção entre os funcionários de contato e os de bastidores. Todos estão desempenhando 

funções de prestação de serviços, seja para os clientes, seja uns para os outros. (...) Todas as 

funções e todos os departamentos de uma organização de prestação de serviços estão 

interligados, e cada um depende dos demais, em graus diversos para cumprir sua missão. 

(ALBRECHT, 1992, p. 142). 

Mas como administrar os serviços internos, de modo a garantir que todos os 

departamentos de apoio contribuam para o desempenho adequado da empresa com relação 

aos consumidores finais? Isto deve partir do estabelecimento da missão de cada 
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departamento de apoio, com base em uma análise da rede interna de serviços, garantindo 

que os objetivos de cada departamento estejam coerentes com os objetivos estratégicos da 

empresa como um todo. Este enfoque seria o da gestão estratégica de serviços. (GIANESI, 

1994, p. 27).  

5.5 GESTÃO DE SERVIÇOS  

Segundo Gianesi (1994, p. 27), “é necessário difundir conceitos de gestão 

estratégica de serviços a todos os gerentes dentro da empresa e, no limite, a todos os 

funcionários, estabelecendo um padrão coerente de decisões para que as ações, seja em que 

nível for, contribuam orquestradamente para os objetivos estratégicos da organização”. 

Albrecht (1992, p. 21) chama essa gestão estratégica de serviços de Administração 

de Serviços e a conceitua: “A administração de Serviços é um enfoque organizacional 

global que faz da qualidade do serviço, tal como sentida pelo cliente, a principal força 

motriz do funcionamento da empresa”. 

Um dos enfoques de Gianesi (1994, p. 27), adequado aos serviços internos, é o 

enfoque direcionado ao mercado. A premissa é que todos os serviços internos têm algum 

impacto na capacidade da empresa de oferecer produtos e serviços de qualidade ao 

mercado. Gerenciar estes serviços de forma míope, em termos de custos, comunicação ou 

eficiência, só pode restringir o valor potencial de sua contribuição. O foco passa a ser o 

mercado final. Se os serviços internos forem direcionados para as necessidades dos 

usuários, a eficácia da organização será aumentada. Fica clara a importância de gerenciar os 

serviços internos através de um enfoque nas necessidades dos usuários desses serviços. 

Todos os serviços internos devem estar, portanto, visando ao atendimento do consumidor 

final da empresa. 

Segundo Albrecht (1992, p 22), a filosofia de administração de serviços sugere que 

todos têm um papel a desempenhar no esforço 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 responsável por ver as coisas do ponto de vista do cliente e fazer o que seja 

possível para satisfazer suas necessidades. Mas também, é preciso que todos os demais 

tenham o cliente no fundo de sua mente. Segundo a filosofia de administração de serviços, 

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

O enfoque de administração de serviços procura construir uma cultura de serviço 

que faz da excelência do serviço prestado ao cliente uma missão reconhecida para todos os 

membros da organização, inclusive os administradores. Começa com a responsabilidade da 

alta administração quanto à definição da missão da empresa e à especificação da estratégia 

necessária para fazer da qualidade do serviço a chave do funcionamento da empresa. 

Quando os administradores de todos os níveis estiverem preparados para compreender, 

apoiar e contribuir para a missão de serviço, eles começarão a fazer as coisas certas para 

ajudar o pessoal de linha de frente a cuidar dos clientes. Em vez de açoitar os funcionários 

por serviço deficiente, os administradores devem proporcionar a liderança e o apoio de que 

necessitam para que façam um bom trabalho. (ALBRECHT, 1992, p. 23). 

Albrecht (1992) propõe um plano geral para que um setor ou departamento de 

serviço interno possa compreender seu papel na gestão de serviços da empresa. Para o autor 

o departamento deve: 

a) Definir o cliente: 

- fazer uma lista de todas as pessoas e todos os departamentos da organização que 

requerem ajuda de você ou de seu departamento de um modo ou de outro; isto pode incluir 

departamentos específicos, pessoal específico de assessoria, o presidente, alguns executivos 

específicos, ou o conselho de administração; 

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

ou departamentos que dependem mais de você.    
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b) Identificar sua contribuição: 

- para cada um dos clientes em sua lista, especifique a necessidade básica que você 

acha que possui, e para a qual você pode dar uma contribuição. Considere suas próprias 

habilidades ou os recursos disponíveis em seu departamento como meios para ajudar seus 

clientes a satisfazer essa necessidade básica. 

c) Definir a qualidade do serviço: 

- para cada cliente interno importante, faça uma espécie de boletim, um conjunto de 

critérios de avaliação do pacote de serviços de seu departamento, tal como visto por esse 

cliente. Os critérios podem incluir pontualidade, confiabilidade, precisão, qualidade técnica, 

o valor de sua informação, ou o custo direto, se houver, de seu serviço. 

d) Validar seus critérios: 

- em seguida, procure e fale com seus clientes e peça-lhes que examinem seus 

critérios preliminares de qualidade do serviço. Afinal de contas, suas percepções são as que 

realmente contam. Peça-lhes para discutir suas necessidades e seus problemas com você no 

que diz respeito à assistência específica que você lhes fornece. 

e) Realizar uma auditoria de serviços: 

- agora você está pronto para fazer uma auditoria de serviços de sua organização, 

avaliando seu serviço em face dos critérios de qualidade que você estabeleceu ao conversar 

com seus clientes. Avalie o estado presente da qualidade de seu serviço e identifique 

quaisquer oportunidades imediatas de melhoria. Monte um processo de revisão periódica da 

qualidade de seu serviço ou do apoio às diversas outras unidades e busque maneiras de 

melhorá-lo. 

f) Desenvolver um enunciado de sua missão: 

- por fim, uma vez que você tenha adquirido uma idéia mais clara do papel e da 

contribuição de seu departamento, dedique-se à formulação de um enunciado para a missão 

de serviço de sua unidade. Ele deve ser sucinto, ter significado, ser não trivial, e ser 
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abrangente. Compartilhe-o com seus subordinados e certifique-se de que eles o entendem 

completamente. Promova reuniões regulares com eles para avaliar a qualidade de seu 

serviço e lembre-lhes, a cada reunião, das prioridades definidas em sua missão.  

5.6 QUALIDADE NOS SERVIÇOS E SATISFAÇÃO DO CLIENTE  

Para Xavier (1992, p. 57):   

[...] controlar a qualidade dos serviços é uma difícil tarefa. Na sua essência, o 
controle sobre a qualidade envolve influenciar o comportamento das pessoas. Os 
fatores determinantes da qualidade do desempenho no setor de serviços são 
predominantemente subjetivos: políticas de pessoal, atitudes gerenciais, 
relacionamento interpessoal, habilidades humanas para lidar com pessoas.  

Segundo o mesmo autor, para avaliar o desempenho dos operadores de serviço, 

começa-se por proceder a um levantamento, por amostragem, da opinião dos clientes 

atendidos. (XAVIER, 1992). 

Os principais propósitos dessa avaliação são: 

 

Medir o grau de satisfação dos clientes; 

 

Acompanhar as melhorias obtidas; 

 

Identificar possíveis situações críticas. 

Para proceder-se à análise, coletam-se as seguintes informações, por exemplo:  

 

Tempo de demora para atender às chamadas; 

 

Quantidade de vezes que foi preciso chamar para obter o serviço; 

 

Grau de solicitude do operador; 

 

Grau de entendimento do problema; 



 
21

  
Quantidade de visitas necessárias; 

 
Nível de cortesia no atendimento; 

 
Grau de acabamento e de solução do problema; 

 

Nota global atribuída ao serviço pelo cliente. 

As conclusões têm diversas aplicações (XAVIER, 1992): 

  

Identificar necessidades de treinamento; 

 

Identificar necessidades de recursos; 

 

Identificar falhas ou virtuais interrupções nos fluxos relativos ao suporte da 

organização interna e da própria execução dos serviços; 

 

Revisar as práticas de relações públicas 

 

Redigir textos para comunicação com o cliente. 

Gianesi (1994, p. 79) afirma que “a avaliação que o cliente faz durante ou após o 

término do processo, se dá através da comparação entre o que o cliente esperava do serviço 

e o que ele percebeu do serviço prestado”.  

Czinkota (2001) chama isso de abordagem de desconfirmação da expectativa, a qual 

mede a satisfação do cliente comparando as expectativas com as percepções. A abordagem 

é direta. Se o serviço percebido é melhor ou igual ao esperado, então os consumidores estão 

satisfeitos. 

Para Czinkota (2001, p. 280), os conceitos de satisfação dos clientes e a qualidade 

dos serviços estão entrelaçados. A maioria dos especialistas concorda que a satisfação do 

cliente é uma medida de curto prazo, específica para a transação, enquanto a qualidade do 

serviço é uma atitude formada por uma avaliação do desempenho geral de longo prazo. 
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O serviço, segundo Czinkota (2001), é realizado pela administração efetiva das 

percepções e expectativas do cliente – a satisfação dele pode ser aumentada pela 

diminuição das expectativas ou pela melhora das percepções. As percepções de qualidade 

tendem a basear-se em uma comparação repetida da expectativa do cliente quanto a um 

serviço em particular. Se um serviço, não importa o quanto seja bom, fracassa em satisfazer 

as expectativas de um cliente particular, ele perceberá o serviço como ruim.  

5.7 ANÁLISE IMPORTÂNCIA-DESEMPENHO  

Há cinco determinantes da qualidade de um serviço, segundo Kotler (apud 

PARASURAMAN, ZEITHAML & BERRY, 1985): 

1. Confiabilidade. Habilidade de desempenhar o serviço prometido com 

segurança e precisão. 

2. Responsividade. Disposição em ajudar os consumidores e em fornecer 

serviço rápido. 

3. Segurança. O conhecimento e cortesia dos funcionários e sua habilidade em 

inspirar confiança e responsabilidade. 

4. Empatia. O cuidado e a atenção individualizada aos consumidores. 

5. Tangibilidade. A aparência das instalações físicas, equipamentos, 

funcionários e materiais de comunicação. 

Gianesi (2001) combina as visões de diferentes autores e enumera critérios de 

avaliação da qualidade do serviço: flexibilidade, consistência, velocidade de atendimento, 

atendimento / atmosfera, acesso, custo, tangíveis, credibilidade / segurança e competência. 

Gianesi (2001) ainda define exemplos de medidas para cada um dos critérios:  
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Tabela 1. Exemplos de medidas de desempenho em serviços. 

Fonte: GIANESI, 2001. 

CRITÉRIO EXEMPLOS DE MEDIDAS 

CONSISTÊNCIA Variabilidade de tempos de espera e atendimento, de sabor, de aparência. 

COMPETÊNCIA Qualificação e experiência do staff, memória técnica. 

VELOCIDADE DE 

ATENDIMENTO 

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

ATENDIMENTO / 

ATMOSFERA 

Cortesia, prestatividade, aconchegância, elegância, sofisticação. 

FLEXIBILIDADE Versatilidade, personalização, adaptabilidade. 

CREDIBILIDADE Risco percebido 

ACESSO Distância clientes-sistema, horas de operação, taxas de sucesso nas tentativas de contato remoto. 

TANGÍVEIS Dimensões, composições, sabor, aparência, funcionalidade. 

PREÇO / CUSTO Custo por serviço, utilização e produtividade de recursos, preço. 

  

Albrecht (1992) afirma que há dois critérios pelos quais a qualidade do serviço é 

julgada: a importância de determinado atributo de acordo com o ponto de vista do cliente, e 

o seu grau de desempenho para atender à expectativa do cliente. Tanto um como outro vão 

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

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

numérico ao eixo de desempenho. 

Kotler (1998) avalia que a análise importância-desempenho pode ser usada para 

avaliar os vários elementos do serviço e identificar que ações são exigidas. O autor 

exemplifica utilizando uma tabela de avaliação de desempenho e uma análise da 

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

serviço (atributos) do departamento de assistência técnica de um revendedor de automóveis, 

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

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

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

bom, razoável e fraco). 

Tabela 2. Avaliação do desempenho e da importância dos serviços prestados. 

FONTE: KOTLER, 1998. 

NÚMERO DO 

ATRIBUTO 

DESCRIÇÃO DO ATRIBUTO AVALIAÇÃO DA 

IMPORTÂNCIA 

AVALIAÇÃO DO 

DESEMPENHO 

1 Trabalho bem feito na primeira vez 3,83 2,63 

2 Resposta rápida às reclamações 3,63 2,73 

3 Atendimento rápido na garantia 3,60 3,15 

4 Apto a qualquer trabalho necessário 3,56 3,00 

5 Serviço disponível quando necessário 3,41 3,05 

6 Serviço cortês e amável 3,41 3,29 

7 Carro pronto quando prometido 3,41 3,03 

8 Execução apenas do trabalho necessário 3,38 3,11 

9 Preços dos serviços baixos 3,29 2,00 

10 Lavagem após o serviço 3,27 3,02 

11 Transporte para a residência 2,52 2,25 

12 Transporte para o trabalho 2,43 2,49 

13 Ônibus e carros de cortesia 2,37 2,35 

14 Informações sobre manutenção 2,05 3,33 
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A análise da importância-desempenho dos 14 atributos é mostrada na figura 1.   

Figura 1. Análise importância-desempenho. 

FONTE: KOTLER, 1998.  

O quadrante A mostra os atributos importantes do serviço que não estão sendo bem 

desempenhados nos níveis desejados; são 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 assistência-técnica está tendo bom 

desempenho; sua tarefa será mantê-los. O quadrante C mostra os atributos menos 

importantes do serviço que estão sendo prestados de forma medíocre, mas que não 

necessitam de atenção especial por serem de menor importância. O quadrante D mostra que 

um atributo menos importante do serviço, “informações sobre manutenção”, está sendo 

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

desempenho de atributos importantes que estejam fracos.                    
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6 METODOLOGIA  

Para alcançar os objetivos propostos no trabalho, a pesquisa foi dividida em duas 

etapas: uma qualitativa e outra quantitativa.   

6.1 ETAPA QUALITATIVA  

A pesquisa qualitativa é uma metodologia de pesquisa não estruturada, exploratória, 

baseada em pequenas amostras, que proporciona levantamentos e compreensão do contexto 

do problema (MALHOTRA, 2001). 

Ela é apropriada para a avaliação formativa, quando se tratar de melhorar a 

efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da proposição de planos, 

ou seja, quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma 

intervenção, mas não é adequada para avaliar resultados (ROESCH, 1996). 

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

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

6.2 ETAPA QUANTITATIVA  

A pesquisa quantitativa é utilizada quando o propósito do projeto implica medir 

relações entre variáveis (associação ou causa-efeito) ou em avaliar o resultado de algum 

sistema ou projeto (ROESCH, 1996). 

O delineamento utilizado na etapa quantitativa foi a pesquisa descritiva. As 

pesquisas deste tipo têm como objetivo primordial a descrição das características de 

determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de relação entre as variáveis. 

São inúmeros os estudos que podem ser classificados sob este título e uma de suas 
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características mais significativas está na utilização de técnicas padronizadas de coleta de 

dados (GIL, 2007). 

Para Roesch (1996, p. 129), as pesquisas de caráter descritivo não procuram 

explicar alguma coisa ou mostrar relações causais, como as pesquisas de caráter 

experimental. Censos, levantamentos de opinião pública ou pesquisas de mercado procuram 

fatos descritivos; buscam informação necessária para a ação ou predição. Pesquisas 

descritivas não respondem bem ao por quê, embora possam associar certos resultados a 

grupos de respondentes.  

Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que têm por objetivo estudar as 

características de um grupo: sua distribuição por idade, sexo, procedência, nível de 

escolaridade, nível de renda, estado de saúde física e mental etc. Outras pesquisas deste tipo 

são as que se propõe estudar o nível de atendimento dos órgãos públicos de uma 

comunidade, as condições de habitação de seus habitantes, o índice de criminalidade que aí 

se registra etc. São incluídas neste grupo as pesquisas que têm por objetivo levantar as 

opiniões, atitudes e crenças de uma população. Também são pesquisas descritivas aquelas 

que visam a descobrir a existência de associações entre variáveis, como, por exemplo, as 

pesquisas eleitorais que indicam a relação entre preferência político-partidária e nível de 

rendimentos ou de escolaridade (GIL, 2007). 

A pesquisa descritiva é realizada através da definição da amostra, da técnica de 

coleta de dados e da técnica de análise dos dados.  

a) Definição da Amostra 

A pesquisa procura estabelecer generalizações a partir de observações em grupos ou 

conjuntos de indivíduos chamados de “população” ou “universo”. População pode referir-

se a um conjunto de pessoas, de animais, ou de objetos que representem a totalidade de 

indivíduos que possuam as mesmas características definidas para um estudo.  
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A pesquisa, porém, é feita com uma parte representativa da população denominada 

“amostra”, e não com a totalidade dos indivíduos. Amostragem é, pois, a coleta de dados de 

uma parte da população, selecionada segundo critérios que garantam sua representatividade 

(CERVO, 1996). 

Na pesquisa social são utilizados diversos tipos de amostragem, que podem ser 

classificados em dois grandes grupos: amostragem probabilística e não probabilística (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 não probabilística e consiste em selecionar um subgrupo da população que, 

com base nas informações disponíveis, possa ser considerado representativo de toda a 

população. A principal vantagem da amostragem por tipicidade está nos baixos custos de 

sua seleção. Entretanto, requer considerável conhecimento da população e do subgrupo 

selecionado.  

b) Coleta dos dados 

Na pesquisa de caráter quantitativo, os processos de coleta e análise de dados são 

separados no tempo. A coleta antecede a análise, ao contrário da pesquisa qualitativa, em 

que ambos os processos se combinam. Mesmo assim, na pesquisa quantitativa, ambas as 

fases estão relacionadas, já que a maneira como os dados são coletados determina o tipo de 

análise que é possível realizar. 

As principais técnicas de coleta de dados são a entrevista, o questionário, os testes e 

a observação. Também é possível trabalhar com dados existentes na forma de arquivos, 

bancos de dados, índices ou relatórios. Estes não são “criados” pelo pesquisador e são 

normalmente denominados de dados secundários, em contraste com os dados primários que 

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

A). 

Pode-se definir questionário como a técnica de investigação composta por um 

número mais ou menos elevado de questões apresentadas por escrito às pessoas, tendo por 

objetivo o conhecimento de opiniões, crenças, sentimentos, interesses, expectativas, 

situações vivenciadas etc (GIL, 1999). 

Os questionários foram enviados às 235 Retaguardas de Pontos de Venda – RETPV 

- e as 07 Representações de Retaguarda – RERET - do Estado do Rio Grande do Sul e por 

serem de fácil preenchimento, não surgiram sugestões para correção dos mesmos. 

Também não foi preciso cobrar retorno das respostas aos questionários. 

Houve apenas algumas dúvidas quanto ao preenchimento dos campos “não quero / 

não sei responder”, uma vez que alguns entrevistados informaram que há algum tempo não 

utilizavam os serviços da área. Houve também questionamentos acerca do sigilo das 

informações.  

c) Análise dos Dados 

Os dados obtidos foram tabulados através da Planilha Eletrônica Microsoft Excel. 

Foram geradas tabelas com a freqüência e média para cada atributo / indicador em termos 

de importância e de desempenho. 

Graficamente, a posição de cada atributo / indicador em relação aos outros atributos, 

em termos de importância e de desempenho, foi demonstrada através da análise 

importância-desempenho.   
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7 ANÁLISE E RESULTADOS  

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

quantitativa da pesquisa de satisfação, com as respectivas análises. 

Serão definidos a amostra e os atributos utilizados e, após, será demonstrado o grau 

de importância e de desempenho de cada atributo / indicador. Por último será apresentada, 

graficamente, a análise importância-desempenho, bem como sugestões de melhoria. 

Os dados obtidos foram tabulados com auxílio da Planilha Eletrônica Microsoft 

Excel.  

7.1 DEFINIÇÃO DA POPULAÇÃO-ALVO DO ESTUDO  

A pesquisa de satisfação foi realizada com o envio de questionários à toda a 

população-alvo do estudo, ou seja, as 235 Retaguardas de Pontos de Venda – RETPV - e as 

07 Representações de Retaguarda – RERET - do Estado do Rio Grande do Sul . 

Em princípio, a intenção era que fossem enviados questionários apenas às 

Retaguardas de Pontos de Venda de Porto Alegre, mas pelo reduzido número de respostas 

que seriam recebidas, visto que são aproximadamente 50 os Pontos de Venda – PV - da 

cidade, e pela pouca dificuldade em enviar os questionários em meio eletrônico optou-se 

por fazer a pesquisa com toda a população.        
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7.2 DEFINIÇÃO DOS ATRIBUTOS  

Após a fase qualitativa da pesquisa, foram os seguintes os atributos definidos para 

serem utilizados na fase quantitativa da pesquisa: 

 

Demora para atender chamadas telefônicas; 

 

Demora para retornar chamadas telefônicas; 

 

Nível de cortesia no atendimento; 

 

Demora para responder e-mails; 

 

Grau de entendimento do problema; 

 

Grau de acabamento / solução do problema; 

 

Nível da redação dos e-mails; 

 

Grau de flexibilidade no atendimento; 

 

Nível de “coleguismo”; 

 

Credibilidade; 

 

Quantidade de erros efetuados; 

 

Presteza para realizar serviço; 

 

Horário de atendimento.      
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7.3 IMPORTÂNCIA / DESEMPENHO DOS ATRIBUTOS  

Neste item serão apresentados, por atributo / indicador, o grau de importância e o 

grau de desempenho verificados através das respostas da pesquisa. 

Os graus de importância e de satisfação foram definidos com pesos de 1 a 5, sendo: 

 

Peso 1: nada importante / nada satisfeito; 

 

Peso 2: pouco importante / pouco satisfeito; 

 

Peso 3: média importância / média satisfação; 

 

Peso 4: importante / satisfeito; 

 

Peso 5: muito importante / muito satisfeito. 

Foram recebidas 66 respostas das diversas Retaguardas de Pontos de Venda – 

RETPV e das 07 Representações de Retaguardas de Pontos de Vendas – RERET do Estado. 

A maioria das respostas foi “muito importante” e “importante”, o que demonstra 

que 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.    
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Quadro 1. Demora para atender chamadas telefônicas.  

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 4 6% pouco satisfeito 2 3%
média importância 5 8% média satisfação 8 12%
importante 29 44% satisfeito 34 52%
muito importante 27 41% muito satisfeito 15 23%
não respondeu 1 2% não respondeu 7 11%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,22 média 4,05

Demora para atender chamadas telefônicas

  

Fonte: Coleta de dados  

O indicador “demora para atender chamadas telefônicas” foi considerado um dos 

menos importantes para os pesquisados; dos 13 indicadores foi o quarto menos importante, 

com um  peso médio de 4,22. Em termos de satisfação, obteve uma posição intermediária, 

sendo o quinto indicador com menor índice de satisfação, com um peso médio de 4,05.  

A baixa importância dada a esse indicador em relação aos outros indicadores deve-

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

telefônico muitas vezes utilizado como ferramenta de auxílio para solucionar aquelas 

dúvidas que permaneceram após a orientação fornecida por e-mail.      
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Quadro 2. Demora para retornar chamadas telefônicas. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 1 2% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 2 3%
média importância 5 8% média satisfação 9 14%
importante 26 39% satisfeito 31 47%
muito importante 31 47% muito satisfeito 13 20%
não respondeu 1 2% não respondeu 11 17%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,29 média 4,00

Demora para retornar chamadas telefônicas

 

Fonte: Coleta de dados  

O indicador “demora para retornar chamadas telefônicas” obteve sexto menor peso 

de importância, 4,29, e terceiro menor peso de satisfação, 4,00.  

Apesar de ter obtido um dos menores índices de satisfação, note-se que 67% dos 

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

Quadro 3. Nível de cortesia no atendimento. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 1 2% pouco satisfeito 2 3%
média importância 1 2% média satisfação 3 5%
importante 17 26% satisfeito 33 50%
muito importante 46 70% muito satisfeito 24 36%
não respondeu 1 2% não respondeu 4 6%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,66 média 4,27

Nível de cortesia no atendimento

 

Fonte: Coleta de dados  

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

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

Este item está intimamente ligado ao indicador “nível de coleguismo”, o qual 

também obteve grande índice de satisfação, o que demonstra que há, no setor, uma 
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consciência de que todos fazem parte de uma mesma empresa que depende do bom 

relacionamento e do coleguismo para alcançar seus resultados.   

Quadro 4. Demora para responder e-mails. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 1 2% pouco satisfeito 3 5%
média importância 3 5% média satisfação 11 17%
importante 26 39% satisfeito 25 38%
muito importante 35 53% muito satisfeito 16 24%
não respondeu 1 2% não respondeu 11 17%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,46 média 3,98

Demora para responder e-mails

 

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 satisfação foi muito baixa, a 

segunda menor, 3,98. 

O item é de extrema importância, pois, conforme relatado anteriormente, a maior 

parte das solicitações vêm por meio eletrônico, e muitas dessas correspondências envolvem 

diretamente os clientes externos.  

Talvez uma explicação para o baixo índice de satisfação esteja na grande quantidade 

de trabalho demandado pelas diversas áreas, somado ao fato de que, sendo a RECOC uma 

área de conformidade, e junto a qual as diversas unidades buscam orientações contábeis, é 

de grande importância que essas orientações sejam dadas da maneira correta, em 

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

Apesar do desempenho, que pode ser considerado de “média satisfação”, há 

constante exigência dos gestores da área para que seja atendido o prazo normativamente 

especificado pela empresa para correspondências eletrônicas.  
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Quadro 5. Grau de entendimento do problema. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 0 0%
média importância 3 5% média satisfação 8 12%
importante 22 33% satisfeito 26 39%
muito importante 39 59% muito satisfeito 25 38%
não respondeu 2 3% não respondeu 7 11%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,56 média 4,29

Grau de entendimento do problema

 

Fonte: Coleta de dados  

O alto índice de importância dado a esse indicador, 4,56, o quarto maior, deve-se ao 

fato de que o entendimento do assunto agiliza o processo de resolução do problema e 

diminui a incidência de erros, além de ter influência no nível de redação de resposta. 

É interessante notar que, embora tenha obtido um nota alta para satisfação, a quarta 

maior, 4,29, essa satisfação não acompanha os outros indicadores relacionados e citados 

acima, quais sejam a “demora para responder e-mails”, o “nível de redação dos e-mails” e a 

“quantidade de erros efetuados”, todos com índice de satisfação baixos se relacionados com 

outros indicadores. 

Mas também se pode relacionar esse indicador com o indicador “credibilidade”. 

Como a área presta muitas orientações para outras unidades da Caixa, um elevado grau de 

entendimento do problema leva a uma elevada credibilidade naquilo que está sendo 

orientado.      
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Quadro 6. Grau de acabamento / solução do problema. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 2 3%
média importância 1 2% média satisfação 6 9%
importante 11 17% satisfeito 28 42%
muito importante 53 80% muito satisfeito 22 33%
não respondeu 1 2% não respondeu 8 12%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,80 média 4,21

Grau de acabamento / solução do problema

 

Fonte: Coleta de dados  

Este indicador também foi considerado pelos pesquisados como de grande 

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

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

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

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

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

trabalho. 

Com relação à satisfação, obteve uma posição intermediária, com 4,21.      
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Quadro 7. Nível da redação dos e-mails. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 1 2% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 2 3%
média importância 19 29% média satisfação 10 15%
importante 26 39% satisfeito 34 52%
muito importante 17 26% muito satisfeito 15 23%
não respondeu 1 2% não respondeu 5 8%
Total 66 100% Total 66 100%
média 3,86 média 4,02

Nível da redação dos e-mails

 

Fonte: Coleta de dados  

O indicador “nível de redação dos e-mails” teve o segundo menor índice de 

importância, 3,86, acima apenas de “horário de atendimento”, e também obteve um baixo 

índice de satisfação se comparado aos outros indicadores, o quarto mais baixo. 

Um nível de redação baixo pode identificar baixa capacitação ou qualificação, 

porém pode-se perceber na tabela que 75% dos entrevistados estão “satisfeitos” ou “muitos 

satisfeitos” com o indicador.  

Quadro 8. Grau de flexibilidade no atendimento. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 1 2%
média importância 12 18% média satisfação 12 18%
importante 32 48% satisfeito 41 62%
muito importante 17 26% muito satisfeito 3 5%
não respondeu 3 5% não respondeu 9 14%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,02 média 3,81

Grau de flexibilidade no atendimento

 

Fonte: Coleta de dados  

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

flexibilidade no atendimento foi o item de menor grau de satisfação, 3,81. 
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Na verdade, esse fato é facilmente explicável, tendo em vista que todos os 

procedimentos constantes nas orientações fornecidas às áreas devem estar normativamente 

previstos, tornando a área muitas vezes muito burocrática aos olhos das outras.  

Quadro 9. Nível de “coleguismo”.  

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 3 5% pouco satisfeito 2 3%
média importância 7 11% média satisfação 4 6%
importante 21 32% satisfeito 26 39%
muito importante 31 47% muito satisfeito 25 38%
não respondeu 4 6% não respondeu 9 14%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,29 média 4,30

Nível de "coleguismo"

  

Fonte: Coleta de dados 

O item “nível de coleguismo” obteve um alto índice de satisfação, o terceiro maior, 

com 4,3. Esse indicador está relacionado a outro indicador com também bom desempenho, 

“nível de cortesia no atendimento”.     
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Quadro 10. Credibilidade. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 0 0%
média importância 1 2% média satisfação 2 3%
importante 11 17% satisfeito 24 36%
muito importante 53 80% muito satisfeito 35 53%
não respondeu 1 2% não respondeu 5 8%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,80 média 4,54

Importância

  

Fonte: Coleta de dados  

O indicador “credibilidade” obteve o maior índice tanto de satisfação quanto de 

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

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

satisfeitos”. 

É extremamente importante para a área que esse indicador tenha sido considerado o 

de maior índice de satisfação, pois, sendo a unidade uma especializada, é a ela que os 

clientes internos procuram em busca de orientação.      
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Quadro 11. Quantidade de erros efetuados. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 2 3% pouco satisfeito 0 0%
média importância 4 6% média satisfação 8 12%
importante 33 50% satisfeito 27 41%
muito importante 22 33% muito satisfeito 14 21%
não respondeu 5 8% não respondeu 17 26%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,23 média 4,12

Quantidade de erros efetuados

  

Fonte: Coleta de dados   

O indicador “quantidade de erros efetuados” obteve posição intermediária tanto em 

grau de importância, 4,23, quanto em grau de satisfação, 4,12. 

É um indicador relacionado à “credibilidade” e ao “entendimento do problema”, 

dois itens com grau elevado de satisfação.  

Quadro 12. Presteza para realizar serviço. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 0 0% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 0 0% pouco satisfeito 1 2%
média importância 3 5% média satisfação 7 11%
importante 29 44% satisfeito 25 38%
muito importante 32 48% muito satisfeito 27 41%
não respondeu 2 3% não respondeu 6 9%
Total 66 100% Total 66 100%
média 4,45 média 4,30

Presteza para realizar serviço

  

Fonte: Coleta de dados  

Este item foi o segundo com maior grau de satisfação, 4,3. É relacionado ao 

indicador “nível de coleguismo”, que também obteve alto grau de satisfação. Demonstra a 

disposição e a disponibilidade dos empregados da área. 
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Quadro 13. Horário de atendimento. 

Importância Quantidade Frequência Satisfação Quantidade Frequência
nada importante 1 2% nada satisfeito 0 0%
pouco importante 1 2% pouco satisfeito 0 0%
média importância 21 32% média satisfação 5 8%
importante 27 41% satisfeito 36 55%
muito importante 15 23% muito satisfeito 17 26%
não respondeu 1 2% não respondeu 8 12%
Total 66 100% Total 66 100%
média 3,83 média 4,21

Horário de atendimento

  

Fonte: Coleta de dados  

O índice mais baixo de importância foi verificado para esse indicador. Uma possível 

explicação está no fato de que o horário da RECOC engloba o horário das RETPV e das 

RERET, tornando-se um item de pouca importância, visto que já há o costume das outras 

áreas de encontrar a RECOC sempre funcionando.           
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7.4 ANÁLISE GRÁFICA IMPORTÂNCIA / DESEMPENHO DOS ATRIBUTOS  

Neste item será apresentada a análise gráfica da importância / desempenho dos 

atributos / indicadores verificados na pesquisa.                      

Figura 2. Análise importância-desempenho  

FONTE: Coleta de dados.  
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No 1º Quadrante – Concentrar Aqui – encontram-se os atributos importantes do 

serviço que não estão sendo desempenhados nos níveis desejados, para os quais deve haver 

melhoria no desempenho.  

Para o caso em análise, o único atributo / indicador a constar nesse quadrante foi: 

 

4. Demora para responder e-mails. 

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

uma gestão de capacidade e de demanda. 

Segundo Gianesi (1996), freqüentemente é difícil medir com precisão a capacidade 

em serviços, principalmente quando ela á limitada pela mão-de-obra, que é um recurso que 

apresenta problemas de absenteísmo, rotatividade e variação em termos de produtividade. 

Entretanto, quanto melhor se puder estimar e prever necessidades de capacidade e quanto 

menos variabilidade de produtividade houver na prestação de serviços, melhor será o 

desempenho naqueles critérios que são influenciados pela administração da capacidade. 

Pode-se gerenciar a capacidade de três formas: 

- alterando a capacidade do sistema para que esta se ajuste melhor à demanda; 

- absorvendo as variações de demanda usando estoques; 

- influenciando a demanda para que esta se ajuste melhor à capacidade 

existente. 

Para qualquer uma delas é necessário que se tenha uma boa noção a respeito de 

como vai dar-se a demanda em períodos futuros e para isso devem ser utilizados métodos 

estatísticos e matemáticos. 

Para Gianesi (1996), na política de ajustar a capacidade à demanda, devem-se 

identificar aqueles itens cuja alteração de capacidade vai proporcionar o maior benefício em 

termos do aumento da capacidade do sistema como um todo: os gargalos. Os gargalos são 

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, é inútil aumentar a capacidade de um recurso que não seja gargalo, pois isso 

não irá alterar a capacidade do processo como um todo, mas apenas aumentará a ociosidade 

do recurso não-gargalo. 

Algumas alternativas para se alterar a capacidade são a programação de turnos de 

trabalho de modo a variar o número de empregados conforme a hora do dia ou da semana, o 

uso de horas-extras e turnos-extras, o uso de pessoal temporário, a participação do cliente 

na prestação do serviço, como mão-de-obra, e a concentração e maximização da eficiência 

para picos de demanda e atividades críticas. 

A absorção da variação de demanda usando estoques dá-se pela formação de filas, 

pelo sistema de reservas e pela divisão da demanda. 

As filas devem ser gerenciadas de modo a reduzir o impacto negativo na percepção 

do cliente quanto à qualidade do serviço. Itens importantes para esse gerenciamento são o 

tempo médio que cada e-mail permanece na caixa postal (importante para a percepção do 

cliente quanto à qualidade do atendimento), a quantidade média de e-mails, o tempo médio 

que cada cliente permanece ao todo (fila na caixa-postal somada a atendimento), o número 

médio de clientes ao todo (somando-se as filas e os clientes sendo atendidos), a 

probabilidade de ociosidade (importante para dimensionamento de número de empregados), 

a utilização média dos recursos (importante para a avaliação de produtividade dos 

recursos). 

O que se faz quando sistemas de reservas são implantados é vender capacidade 

futura de prestação de serviço. Tenta-se fazer o cliente programar-se com antecedência, 

evitando-se as variações de demanda, muitas vezes de difícil previsão. Desta forma, reduz-

se a espera em filas e garante-se ao cliente a disponibilidade do serviço. 

Na divisão da demanda tenta-se identificar diversas fontes de demanda com 

comportamento diferenciado e, a partir daí, procura-se programar o atendimento aos 

diversos grupos, de forma a maximizar a utilização de capacidade e minimizar os tempos 

de espera desnecessários. 
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A política de influenciar a demanda, neste caso, se dá pela comunicação com o 

cliente, informando-o os melhores horários para ser atendido e pela distribuição de serviços 

aos clientes, instruindo-o e educando-o da maneira mais adequada para que ele mesmo faça 

o serviço. 

Além da tentativa de identificar possíveis falhas na alocação dos recursos, pode-se 

atentar também para necessidades de treinamento, de quantitativo de recursos e para falhas 

nos sistemas corporativos. 

No 2º Quadrante – Manter o Desempenho – são mostrados os atributos importantes 

em que a área está tendo bom desempenho; desempenho esse que deve ser mantido.  

Nesse quadrante encontram-se os seguintes indicadores: 

 

3. Nível de cortesia no atendimento; 

 

5. Grau de entendimento do problema; 

 

6. Grau de acabamento / solução do problema; 

 

10. Credibilidade; 

 

12. Presteza para realizar serviço. 

Sendo um dos princípios fundamentais da empresa o foco na satisfação do cliente, 

um valor central que deve sempre existir nas relações 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 

necessária a constante atualização dos conhecimentos relativos aos procedimentos 

constantes nos manuais normativos de cada segmento. Troca e aquisição de conhecimentos 

com colegas de outros segmentos e com os mais experientes também devem continuar 

sendo incentivadas. 

Há pouco tempo, implantou-se, para aquelas que ingressam na empresa ou que vêm 

de outras áreas 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 só então começar a trabalhar de fato num segmento específico. 

Essa atividade, que deve ser mantida, foi bastante importante para que esses empregados 

soubessem qual o papel do setor na empresa. 

Analisando o próximo item encontrado nesse quadrante, manter o bom grau de 

acabamento e de solução dos problemas vai além de simplesmente realizar o serviço 

solicitado da maneira mais correta. Passa também por fazer do cliente um aprendiz dos 

serviços e pelo acompanhamento do serviço prestado.  

Muitas vezes, mesmo não sendo tarefa obrigatória da área, além do serviço prestado 

são fornecidas ao cliente orientações de como proceder em futuros problemas semelhantes, 

evitando-se reincidência de solicitações e diminuindo-se o volume de trabalho. Quanto 

mais explorada for essa técnica de repassar o serviço ao cliente, maior por conseqüência 

deverá ser o desempenho na demora para responder e-mails. 

Quanto ao indicador “credibilidade”, o mesmo é fator essencial para uma instituição 

financeira. Quanto melhores forem os serviços internos, maior será o impacto aos serviços 

prestados aos clientes externos. Esse item está bastante relacionado com a consistência na 

prestação do serviço, que significa, segundo GIANESI (1996), a conformidade com a 

experiência anterior e a ausência 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 / solução do problema”. 

Muitas vezes, entretanto, para obter credibilidade não é necessário apenas enaltecer 

as qualidades dos serviços prestados. Ser honesto com os clientes, expondo falhas e 

limitações também gera credibilidade. 

Com relação ao indicador “presteza para realizar serviço”, o bom desempenho deve 

ser mantido. Para tanto deve ser mantido o mesmo nível de coleguismo. 
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Havendo uma melhora no nível de gerenciamento da demanda e na capacidade de 

responder mais rápido aos e-mails, esse e os outros itens constantes nesse quadrante podem, 

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

O 3º Quadrante – Baixa Prioridade – apresenta os indicadores menos importantes do 

serviço que estão sendo prestados de forma não satisfatória, mas que não necessitam de 

atenção especial por serem de menor importância.  

São encontrados nesse quadrante os seguintes atributos: 

 

1. Demora para atender chamadas telefônicas; 

 

2. Demora para retornar chamadas telefônicas; 

 

7. Nível de redação dos e-mails; 

 

8. Grau de flexibilidade no atendimento; 

 

11. Quantidade de erros efetuados. 

Nos itens “demora para atender chamadas telefônicas” e “demora para retornar 

chamadas telefônicas”, atitudes simples, como seguir a regra existente de não deixar o 

telefone tocar mais de três vezes e ter sempre à mão um bloco para anotar o nome daqueles 

que ligaram e que não podem ser atendidos no momento por qualquer que seja o motivo, 

podem fazer grande diferença. 

Quanto ao nível de redação dos e-mails, pode-se afirmar que a área pode 

incrementar sua produtividade e desempenho se houver uma orientação com o objetivo de 

que sejam elaborados e-mails mais efetivos, simples e objetivos, pelos empregados. E-mails 

mal redigidos e sem clareza levam a dispêndio de tempo e retrabalho. 

Com relação ao item flexibilidade, para Gianesi (1996) significa ser capaz de mudar 

e adaptar rapidamente a operação, devido a mudanças nas necessidades dos clientes, no 

processo ou no suprimento de recursos.  
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Existem algumas situações em que os clientes internos da RECOC solicitam que a 

área seja mais flexível em termos normativos, visto que os procedimentos descritos nesses 

manuais tornam-se muito complexos para serem atendidos pelos clientes internos. Nesses 

casos, pode-se flexibilizar o atendimento submetendo essa vontade e essa dificuldade aos 

chamados gestores dos normativos, que são diversas áreas que elaboram os manuais 

normativos para seus respectivos produtos e segmentos. 

Outra situação em que se pode flexibilizar é nos casos em que o cliente solicita um 

tratamento de urgência à sua solicitação. Apesar de haver inúmeros pedidos anteriores a 

este, pode-se verificar a pertinência quanto à real urgência da situação e “passar esta 

solicitação na frente de outras”.  

Também podem ser aperfeiçoadas as flexibilidades de volume de serviço, ou seja a 

habilidade de se adaptar a variações nos níveis de demanda pelos serviços, a flexibilidade 

de manter-se operando mesmo com sistemas fora do ar, e a flexibilidade de recuperar-se de 

uma falha percebida pelo cliente. 

Quanto à quantidade de erros efetuados, pode-se obter melhorias de algumas 

maneiras. Uma delas é otimizando-se alguns fluxos de trabalho, para implementação e 

execução adequada dos serviços. Outra seria manter uma comunicação adequada e uma 

coordenação efetiva para que fossem definidos aqueles itens que não podem de maneira 

alguma ser feitos de forma incorreta, o que geraria uma maior atenção e evitaria erros 

cruciais. A atualização constante do conhecimento dos procedimentos normativos é tarefa 

essencial para a diminuição dos erros.  

No 4º Quadrante – Acima da Média – são mostrados atributos que estão sendo 

executados com excelência, indicando que recursos utilizados para eles podem ser 

realocados para outros atributos que sejam importantes e que estejam demonstrando menor 

desempenho.   
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Aparecem nesse quadrante os indicadores a seguir: 

 
9. Nível de coleguismo; 

 
13. Horário de atendimento. 

A excelência alcançada no nível de coleguismo demonstra o empenho em prestar o 

melhor serviço aos colegas e por conseqüência aos clientes da Caixa. Esse empenho pode e 

deve ser utilizado não apenas juntos aos colegas de outras áreas, mas estendido aos próprios 

colegas da RECOC, uma vez que a demora para responder e-mails é sinal de que há 

dificuldade para atender todas as solicitações. O tempo ocioso pode, assim, ser utilizado 

para auxiliar os colegas quando houver grande demanda. 

Com relação ao horário de atendimento, na RECOC há empregados trabalhando no 

período entre 08:30 e 18:30. Os pontos de vendas começam a demandar serviços 

geralmente a partir das 10:00, início do expediente bancário de atendimento ao público. 

Assim, o horário de atendimento da RECOC é considerado excelente pois engloba todo o 

período de atendimento bancário. Uma vez que existem esses intervalos de menor 

atendimento aos clientes internos, tais períodos devem ser utilizados de maneira efetiva 

para planejamento e organização das atividades, para atualização dos conhecimentos e para 

melhoria dos procedimentos de controle, o que trará, por conseqüência, avanços para os 

outros indicadores.        
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8 CONCLUSÕES  

Neste trabalho procurou-se mensurar a satisfação dos clientes internos atendidos 

pela Representação de Filial de Conciliação Contábil – RECOC quanto à qualidade dos 

serviços prestados pela área, através da identificação dos atributos / indicadores mais 

importantes, da definição do grau de importância e de satisfação para cada um dos 

atributos, e pela análise da importância-desempenho. 

A partir das 66 respostas recebidas das diversas Retaguardas de Pontos de Venda – 

RETPV e das 07 Representações de Retaguardas de Pontos de Vendas – RERET do Estado, 

chegou-se à elaboração do gráfico importância-desempenho, posicionando-se os 

indicadores em cada um dos seus quadrantes, representando a necessidade de ação a ser 

tomada em cada caso. 

O indicador considerado mais problemático na pesquisa foi a demora para responder 

e-mails, para o qual foi sugerida uma gestão mais eficaz da relação capacidade / demanda, 

além do indicativo de possíveis necessidades de treinamento e de falhas nos sistemas. 

Assim, foram sugeridas ações de melhoria e ações para manutenção do desempenho 

para os diversos indicadores / atributos. 

Esperam-se a partir de tais propostas e sugestões melhorias em aspectos 

mensuráveis como racionalização dos fluxos de trabalho, simplificação de controles, 

redução de erros e alocação de recursos. 

São esperadas também melhorias nas condições gerais de trabalho, no desempenho 

do pessoal, de modo geral, no nível de satisfação e moral dos empregados, tanto das áreas 

atendidas quanto da própria RECOC, além de efeitos sobre o atendimento ao cliente, tanto 

interno quanto externo, e reflexos imediatos na imagem institucional do banco. 

Para meu desenvolvimento pessoal, o trabalho foi bastante importante, uma vez que 

seus resultados repercutem diretamente no meu trabalho profissional, possibilitando um 
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maior conhecimento da área em que trabalho, com a identificação de seus pontos fortes e 

fracos, e me auxiliando na criação e na implementação de novas rotinas de trabalho. 

Além disso, o trabalho proporcionou um maior grau de comunicação com os 

colegas, tanto da RECOC quanto de outras áreas, e a aplicação prática dos conteúdos 

aprendidos durante todo o curso.                                   
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ANEXO A - QUESTIONÁRIO  

Unidade: (     ) RERET  (     ) RETPV   

Marque com um “X” o grau de IMPORTÂNCIA

 

que você atribui a cada um dos 
indicadores abaixo.  

ATRIBUTOS 
1 

Nada  
Importante 

2 
Pouco 

Importante 

3 
Média 

Importância 

4 
Importante 

5 
Muito 

Importante 

Não 
sabe/Não quer 

opinar 

Demora para atender chamadas telefônicas       

Demora para retornar chamadas telefônicas       

Nível de cortesia no atendimento       

Demora para responder e-mails       

Grau de entendimento do problema       

Grau de acabamento / solução do problema       

Nível da redação dos e-mails       

Grau de flexibilidade no atendimento       

Nível de “coleguismo”       

Credibilidade       

Quantidade de erros efetuados       

Presteza para realizar serviço       

Horário de atendimento       

   

Marque com um “X” o grau de SATISFAÇÃO que você atribui a cada um dos indicadores 
abaixo.  

ATRIBUTOS 
1 

Nada  
Satisfeito 

2 
Pouco 

Satisfeito 

3 
Média 

Satisfação 

4 
Satisfeito 

5 
Muito 

Satisfeito 

Não 
sabe/Não quer 

opinar 

Demora para atender chamadas telefônicas       

Demora para retornar chamadas telefônicas       

Nível de cortesia no atendimento       

Demora para responder e-mails       

Grau de entendimento do problema       

Grau de acabamento / solução do problema       

Nível da redação dos e-mails       

Grau de flexibilidade no atendimento       

Nível de “coleguismo”       

Credibilidade       

Quantidade de erros efetuados       

Presteza para realizar serviço       

Horário de atendimento       
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ANEXO B – ORGANOGRAMA        
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