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Resumo

Medir a qualidade nos servigos tem sido um tema de grande importancia
para os provedores de servi¢o, incluindo as organizagdes publicas. Os
cidadaos que se dirigem aos 6rgaos publicos buscam, além da solugio de seus
problemas, servigos confidveis, ageis e eficientes. Partindo do principio de
que toda organizag¢do é uma cole¢io de processos, neste artigo, investigou-se
como é possivel relacionar processos internos organizacionais com o servico
ofertado de forma a auxiliar na melhoria da qualidade percebida pelo cliente
final. Para tanto, foi realizada uma pesquisa exploratéria com a utilizaciao
de um survey para aplicagio da ferramenta de andlise SERVQUAL,
acompanhada de uma anilise de causa e efeito. Os resultados demonstraram
que é possivel relacionar o servico ofertado com os diferentes processos
internos, o que facilita a identificagio de oportunidades de melhorias para
o servico prestado.

Palavras-chave: Gestdo de processo. Qualidade. Servigo publico. SERVQUAL.

Abstract

The measurement of service quality has been a major issue for all service
providers, including public organizations. Citizens who seek out public
agencies are interested in obtaining not only a solution of their problems
but reliable, responsive, and efficient services. On the assumption that every
organization is a collection of processes, this paper investigates how it is
possible to relate internal organizational processes to the services offered to
help improve the quality perceived by the customer. To do so, an exploratory
study was carried out using a survey that applied the SERVQUAL analysis
tool, complemented by an analysis of cause and effect. The results showed
that it is possible to relate the service offered to the different internal
processes, which facilitates the identification of opportunities for improving
the provided service.
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1 Introducao

Como melhorar o desempenho na presta-
¢do de servigos e alcancar melhores resultados?
E uma questio que as organizacdes publicas do
mundo inteiro tém enfrentado e que, por sua
vez, tem recebido aten¢do cada vez maior, espe-
cialmente quando o governo decidiu reinventar-
se (MOYNIHAN; PANDEY, 2005, 2010; SUN;
VAN RYZIN, 2014; WHOLEY, 2001). Segundo
Pereira (2005), buscar a exceléncia na gestao das
suas institui¢does tem sido uma meta perseguida
nas ultimas décadas pela administracdo publica
brasileira. Assim, um dos principios em que se ba-
seou a reforma da gestdo publica de 1995/1998
no Brasil foi o de tornar os gestores publicos mais
autébnomos e responsaveis, reduzindo o controle
burocratico fundado em regras procedimentais
detalhadas e buscando a exceléncia por meio da
gestao dos resultados contratados.

Uma instituicdo publica, estruturada para
cumprir sua missdo constitucional, eminentemen-
te de carater social, ndo prescinde de avaliar os
servicos que presta ao cidaddo e a sociedade e uti-
lizar essa avaliacdo como um importante instru-
mento de melhoria continua e inovagao. Propor
melhorias em seus processos internos a partir da
investigacdo dos possiveis fatores que determinam
a percep¢ao do cidaddo acerca da qualidade do
servi¢o publico foi e tem sido o grande desafio e
vetor de motivacdo de cardter cientifico e de pes-
quisa (JORGE; CARVALHO; MEDEIROS, 2013;
NODARI; OLEA; DORION, 2013), e que leva-
ram os autores a desenvolver este trabalho.

Qualidade em servicos é um tema complexo
e de dificil associa¢ao a um beneficio que se apre-
sente estavel, geral e bem definido ao cliente. Em
pesquisas na area dos servigos, desenvolveu-se um
modelo de qualidade que considera a qualidade

percebida pelo cliente.
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Estudos posteriores mostraram que a satisfa-
¢do do cliente também depende da expectativa que
ele tenha em relacdo ao servico desejado. Por esse
motivo, foi elaborada a seguinte questao de pes-
quisa: “Como é possivel melhorar a percepgdo de
qualidade do servico prestado ao cliente de uma
organizacao publica?”.

Toda operacdo, seja para a producdo de um
bem ou para a prestacio de um servico, é com-
posta por diferentes processos. Para Batista et al.
(1996), todo processo é um conjunto de ativida-
des predeterminadas, executadas para gerar pro-
dutos ou servigos que atendam as necessidades
dos clientes/usuarios. Segundo Gongalves (2000),
todo trabalho importante realizado nas empresas
faz parte de algum processo empresarial; e com-
plementa que nio existe um produto ou um ser-
vigo oferecido por uma empresa sem um processo
empresarial associado. O processo pode ser de
negdcio (também chamado de processo de clien-
te), organizacional ou gerencial. Nio se distingue
tratar-se de uma empresa industrial, comercial ou
de servicos, assim como nao sio consideradas as
diferengas entre os processos de manufatura e os
de servicos (SANTOS, 2000).

Partindo dessas premissas, nesta pesquisa,
realizada em uma organizag¢do do setor publico,
teve-se como objetivo analisar de que maneira é
possivel relacionar processos internos com o ser-
vigo ofertado, de forma a auxiliar na melhoria da
qualidade percebida pelo seu cliente final.

Para alcangar esse objetivo, foi realizado
um survey com usuarios do servico prestado por
uma organizagdo publica do Estado de Sao Paulo.
Inicialmente, foram elaborados dois modelos
de questiondrio para a aplicagio da ferramenta
SERVQUAL, resultando na identificagao dos gaps
entre a qualidade desejada e a percebida pelos ci-
dadaos que procuram a organizacao em estudo.
Os dados obtidos no survey e aqueles gerados pela
aplicagio da ferramenta SERVQUAL, alimen-
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taram a matriz causa e efeito para identificagao
das acdes prioritarias de melhoria no processo,
que tivessem implicagdes positivas na qualidade
percebida do servigo pelo cliente final. Os resulta-
dos demonstraram que é possivel identificar quais
aspectos dos processos podem ser trabalhados
de forma a melhorar a qualidade percebida pelo
cliente final.

Este artigo estd estruturado em cinco sec¢oes,
incluindo esta introdu¢do, um breve referencial te-
6rico; o procedimento metodoldgico; andlise dos
resultados e conclusdes com possiveis desdobra-

mentos da pesquisa.

2 Referencial teérico

2.1 A qualidade e os servicos

A qualidade ¢, talvez, o mais importante e
complexo componente da estratégia de negdcios.
As organizagdes competem em qualidade, clientes
a buscam, e os mercados sdo transformados por
ela. Tanto nas empresas fabris como nas presta-
doras de servico, a qualidade é uma forga-chave
que torna os clientes satisfeitos, proporciona ren-
tabilidade as empresas, e crescimento econémico
as nacoes (GOLDER et al., 2012).

Qualidade em servicos € um tema que come-
¢ou a ser explorado nos anos 1980, a partir dos
textos de Gronroos (1995), que introduziram o
conceito de qualidade percebida do servigo. Essa
abordagem se baseia nas pesquisas sobre compor-
tamento do consumidor e dos efeitos das expecta-
tivas em relacdo ao desempenho dos bens e servi-
¢os nas avaliagbes pds-consumo.

A industria de servi¢o é uma grande ativida-
de economica envolvendo um nimero incontavel
de organizagdes, como, por exemplo, as das areas
de saude, transporte, educacio, hotéis e restauran-
tes, servicos sociais e pessoais, de varejo e atacado,

telecomunicacdes, servicos financeiros e governo.
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Os servigos, inicialmente vistos como uma
ampliacao dos produtos e a eles atrelados, se tor-
naram foco das atencoes das empresas, em face
da percepcao e do reconhecimento de suas carac-
teristicas proprias pelo cliente. Algumas caracte-
risticas sdo: intangibilidade, variabilidade, pereci-
bilidade, auséncia de estoque, intransferibilidade
da propriedade, producio e consumo simultaneos,
envolvimento do cliente no processo e dificuldade
de avaliagio.

Bom e Mustafa (2013) estudaram a Gestao
da Qualidade Total (Total Quality Managment —
TQM) nas organizagoes de servico. Para os auto-
res, a intangibilidade existente nas operacoes de
servico cria um problema de medi¢do do nivel de
desempenho, por esta razdo, as préticas de TQM
nas empresas prestadoras de servico se diferem
das executadas nas produtoras de bens. Nas ma-
nufatureiras, as operacdes, 0s processos, as ca-
racteristicas do produto e o relacionamento com
o cliente sdo diferentes daqueles encontrados nas
empresas de servicos. De fato, nas organizagdes
prestadoras de servico sdo menores as aplicacoes
dos conceitos mais fortes da TQM, tais como con-
trole estatistico do processo ou desdobramento da
funcdo qualidade.

Segundo Vinni (2007), a TQM eleva a buro-
cracia nos processos da administra¢do publica o
que, em principio, pode ser visto com algo preju-
dicial na qualidade percebida pelo cliente; contu-
do, se os resultados alcangarem as expectativas de
rapidez, custo e qualidade desejadas pelo cidadao,

essa critica pode ndo se sustentar.

2.2 A qualidade no setor plblico
Virios trabalhos recentes tém mostrado a
gestdo da qualidade do servico publico por di-

ferentes perspectivas. Chen et al. (2014), Das e

Mulley (2015) e Mikhaylov e Mikhaylova (2014)

apresentam trabalhos relacionados com a quali-



306

dade associada aos servigos de transporte publi-
co. Sdldsan e Balan (2014) realizaram um estudo
sobre a gestao da qualidade no servigo publico
de aconselhamento agricola. Lee (2015) estudou
a satisfagao de clientes em zooldgicos publicos e
Zhang, Zhang, e Zheng (2014) propuseram um
indice para qualidade do servi¢o publico, baseado
nas preferéncias dos moradores. Como ¢é possivel
notar, a pesquisa em qualidade no servico publico
tem uma significante abrangéncia tematica.

Segundo Fadel e Regis Filho (2009), as orga-
nizac¢des do setor publico sdo as maiores presta-
doras de bens e servi¢os a comunidade, e esta, por
sua vez, depende da qualidade, agilidade e locali-
zagao desses servicos. Essas organiza¢oes podem
buscar, formalmente, a melhoria da qualidade de
suas operagOes a partir da implementa¢ao de um
sistema de gestao da qualidade — SGQ (PRESOT
et al., 2014), ou, simplesmente, com a adocdo de
melhorias internas nos processos os quais afetardo
a percepg¢ao do usudrio final do servigo referente
a qualidade.

O esforco pela melhoria na qualidade percebi-
da nos servicos publicos exigira a¢oes inovadoras;
pois, durante muito tempo, esse nao era o mote
das operacoes na prestagdo desses servigos. Isso
vai ao encontro do estudo de Brandio e Bruno-
Faria (2013), no qual os autores afirmam que as
inovagoes de servicos incluem expansio da oferta
de servicos e melhorias na velocidade de entrega,
qualidade, acesso e avaliagao dos usudrios. Sendo
as inovagoes de processos empresariais, a inclusao
de mudancas na estratégia corporativa e técnicas
avancadas de gestdo, como sistemas de gestao do
conhecimento, investimento em pessoal e mudan-

¢as na estrutura organizacional.

2.3 Os processos
Os processos apresentam cinco elementos
bédsicos de sustentagdo que justificam a sua ges-

tdo: fluxo de valor, tempo de ciclo, eficiéncia,
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eficacia e custo. O fluxo de valor diz respeito a
agregacao gradual, em cada etapa do processo,
das caracteristicas do produto ou servico mais
desejadas pelos clientes. O tempo de ciclo esta
associado a velocidade com que as operacdes sdo
realizadas. A eficiéncia associa-se a executar da
melhor forma possivel a realiza¢do do produto ou
do servico; e a eficacia, a realizar o deve ser feito
para alcancar o objetivo. J4 o custo refere-se ao
aporte financeiro para execu¢ao de determinado
processo. Portanto, o conhecimento dos proces-
sos permite identificar as dreas ou pontos com
possibilidades de melhoria, colher dados para a
tomada de decisdo e construir uma base para de-
finir metas de seu aperfeicoamento e avaliacdo
dos resultados.

O mapeamento dos processos em um setor
ou na organizagao, segundo Barnes (1982), per-
mite identificar e desenvolver algumas virtudes
administrativas e operacionais, como, por exem-
plo, a identificacdo e simplificacdo das operagdes
essenciais, a eliminagdo do trabalho desnecessa-
rio, a capacidade de combinac¢io de operagoes, € a
alteragao da sequéncia das atividades.

Servigo é trabalho em processo e ndo o re-
sultado da acao do trabalho. Por esta razio ele-
mentar, ndo se produz um servico, e sim se presta
um servico (MEIRELLES, 2006). A presenca do
elemento humano no processo de prestaciao de
servi¢os aumenta a probabilidade de erro na sua
gestao, pelos funciondrios prestadores do servigo
e pelos clientes. Esta maior probabilidade de erro
¢ devida a processos comportamentais intangiveis
que ndo podem ser facilmente monitorados ou
controlados (GTANNOCCARO et al., 2008).

Berry (1995) aponta, como um erro muito
comum que as empresas cometem na busca da
melhoria dos servicos, o fato de elas focalizarem
nos processos internos sem qualquer conexao com
as prioridades de servigo para os clientes externos.

Se a estratégia da qualidade em servi¢os nio for
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baseada no que os clientes pensam, o melhor que
se pode esperar é apenas uma melhoria parcial. A

Figura 1 exemplifica essa relacao.

Processos
Organizacionais

Figura 1: Exemplo de relacionamento entre
processos, servicos prestados e clientes

Fonte: Os autores.

Servicos Prestados ‘ Clientes ‘

Senicos Alpha

Senigos Beta

Na Figura 1, os processos organizacionais
apoiam, com suas respectivas competéncias, 0s
diferentes servigos prestados pelas organizagoes,
os quais devem atender a diferentes clientes com,
também, diferentes necessidades.

Acredita-se que os clientes julgam a qualida-
de de um servico a partir de um padrio de nature-
za pessoal, existente antes de sua experiéncia com
o servi¢o prestado. Nessa abordagem, ocorrem
dois eventos separados, mas que se relacionam: o
desenvolvimento da expectativa de um resultado
e a (des)confirmagdo que consiste na comparacao
do resultado obtido com a expectativa que exis-
tia anteriormente (KENYON; SEN, 2012). Esse
conceito constitui o pilar do modelo de gaps e da
ferramenta SERVQUAL para a avaliacao da qua-
lidade em servigos.

E importante fazer distin¢io entre a satisfa-
¢do do cliente e a qualidade de servigo. Segundo
Parasuraman et al. (2006), a qualidade de um
servico tem aspecto global e é perceptivel, ao pas-
so que a satisfa¢ao esta relacionada a um fato ou
transagao especifica. Tian-Cole et al. (2003) pos-
tulam que, em nivel transacional, a qualidade de

servico € cognitiva enquanto a satisfacdo do clien-
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te € afetiva; j4, a nivel global, ambas tém compo-
nentes cognitivos e afetivos.

A satisfacao do cliente com a qualidade do
servi¢o pode ser definida pela comparagao entre a
percep¢ido do servigo prestado e as expectativas do
servico desejado (FITZSIMMONS et al., 2010). A
literatura indica que as expectativas dos clientes
tém origem em diferentes fontes: nas suas neces-
sidades pessoais, na propaganda boca a boca, em
experiéncias anteriormente vivenciadas e na co-

municagdo externa da empresa.

3 Método de pesquisa

A elaboracdo da questido de pesquisa e a de-
fini¢ao do objetivo, referidos na introdugio desse
artigo, possibilitaram um recorte tedrico sobre
qualidade em servigos, qualidade no servigo publi-
co e processos, tratados aqui no capitulo 2. Nessa
fase, observou-se que ha um grande numero de
estudos desenvolvidos sobre qualidade no servico
visando a identificacao dos gaps existentes nas di-
ferentes dimensdes atribuidas, segundo o modelo
da ferramenta SERVQUAL, tendo sido identifica-
da a oportunidade de buscar uma relagao de causa
e efeito entre a gestdo dos processos internos e a
percep¢ao da qualidade por um cliente externo a
organizacio. Na coleta de dados para a aplicacdo
do SERVQUAL e posterior andlise de causa e efei-
to, buscou-se a utilizagao de um survey com clien-
tes da organizagao estudada. A Figura 2, mostra-
da mais adiante, ilustra a estrutura de pesquisa

utilizada nesse trabalho.

3.1 Unidade de andlise
Segundo Forza (2002), os projetos de amos-
tragem em um survey podem ser probabilisticos
e ndo probabilisticos. O método probabilistico
serve para garantir uma amostra representativa

quando ha o interesse de generalizagdo. O méto-
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do de amostragem ndo probabilistica é utilizado
para coletar informacdo em areas localizadas ou
de um subconjunto de uma amostra. Serve tam-
bém para coletar rapidamente informagoes rele-
vantes de certos grupos. Ainda de acordo com o
autor, sao exemplos de amostra ndo probabilis-
tica: amostragem por area, por conveniéncia ou
julgamento, este ultimo, quando se esta a procura
de informagdes que somente um pequeno grupo
de especialistas pode fornecer. Portanto, com base
na natureza desta pesquisa, optou-se pelo método
de amostragem nao probabilistico.

De forma a dar homogeneidade a amostra e
validade as respostas obtidas, foram entrevista-
dos, em um primeiro momento, somente aqueles
cidaddos que ao serem abordados, responderam
que tinham conhecimento das fun¢oes da institui-
¢ao em andlise.

Verificou-se, apds algumas entrevistas, que
essa pratica poderia introduzir um viés na investi-
gacdo, uma vez que tiraria o seu cardter aleatério,
qual seja, o de entrevistar qualquer cidaddao que
procurasse a institui¢cao para obter algum esclare-
cimento ou ajuda. Passou-se, entdo, a entrevistar
qualquer pessoa que procurasse o servico, inde-
pendentemente de conhecimento prévio do funcio-
namento da institui¢io.

A aplicag¢do do questionario ocorreu no edi-
ficio central da institui¢ao analisada durante 12
dias uteis, entre os dias 9 € 24 de janeiro de 2013,
no hordrio compreendido entre 13 e 17 horas.

Foi considerada uma amostra de 70 respon-
dentes para a aferi¢do da expectativa; e 70, para a

percep¢do de desempenho.

3.2 O survey
Para a coleta dos dados, foram desenvolvidos
dois modelos de questionario, nos quais o instru-
mento SERVQUAL foi adaptado para o caso es-

pecifico. Essa adaptagio consistiu em formular 20
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Questao/Objetivo da
pesquisa

|

Quadro tedrico

!

Unidade de analise

!

Suney
]
v v
SenQual —» Matriz Causa/Efeito
| |
v
Resultados

Figura 2: Estrutura do método da pesquisa

Fonte: Os autores.

questdes afirmativas, em lugar das 22 propostas
originalmente por Parasuraman (2006).

As questdes foram baseadas em entrevistas
com servidores publicos e em pesquisas a traba-
lhos académicos de dreas correlatas (JORGE;
CARVALHO; MEDEIROS, 2013; NODARI;
OLEA; DORION, 2013). Dada a especificidade
da drea de atuagdo da instituicdo publica pesqui-
sada, algumas questdes tiveram sua redagao ade-
quada, de forma a ser inteligivel pelo entrevistado.
Além disso, também se procurou elaborar ques-
tdes transversais aos processos para que pudes-
sem contribuir efetivamente para a melhoria da
qualidade percebida. Por exemplo, a afirmativa
E1 (“Sobre a expectativa do cliente”) diz que: a
institui¢do deve ter equipamentos modernos, em
certa medida, qualquer processo necessita de al-
gum tipo de equipamento dependendo da resposta
do entrevistado é possivel verificar em cada pro-
cesso A, B, C... n, qual equipamento sera mais
adequado para suprir essa demanda por parte do

cidaddo. A Figura 3 ilustra a relagdo das questoes

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 303-317, 2016.



CARVALLARI, V. C.; MACHADO, M. C.

afirmativas dos questiondrios com 0s processos

organizacionais:

< M Q A g

] ]

[ [ 5

S22 2 :

~ A~ ~ ~ A~
[ Questio 1 |
[ Questdo 2 |
[ Questio 3 |
[ Questdo 4 |
[ Questio 20

Figura 3: Relacdo entre as questoes afirmativas e
0S processos organizacionais

Fonte: Os autores.

Até se chegar as versdes definitivas dos
questiondrios, foram trilhadas duas fases: a
primeira foi buscar subsidios nas referéncias bi-
bliograficas; e a segunda foi validar os dois mo-
delos de questionarios por meio de um pré-teste.
O pré-teste é necessdrio para avaliar diversos

aspectos do questionario e, se for o caso, altera-

los (MALHOTRA, 2010).

3.3 Aplicacdo da escala
SERVQUAL
Os questiondrios de expectativa e percep¢ao
da qualidade do servigo foram, portanto, com-
postos de 20 questdes afirmativas cujas respostas
deveriam ser classificadas segundo uma escala
Likert de cinco niveis, correspondendo as seguin-

tes avaliacdes:

1] discordo totalmente da afirmacao feita

[

[2] discordo da afirmacao feita
[3
[
[

] sou neutro em relacdo a afirmacao feita
4] concordo com a afirmacio feita

5] concordo totalmente com a afirmacao feita

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 303-317, 2016.

As afirmacdes utilizadas nos questionarios
sobre expectativa e percepcao da qualidade do ser-
vico constam dos Quadros 1 e 2, respectivamente.

Dimensdes ~ ) _
da qualidade Questdo Afirmacdo
£1 A instituicdo deve ter
' equipamentos modernos.
As instalagdes da instituicdo

k%) E.2 ; ’

10} devem ser bem iluminadas.
>

D £3 As instalacdes da instituicdo

5 ‘ devem estar limpas.
> As instalacdes da instituicdo
o E.4
5 devem ter seguranca.
8_ As instalacdes da instituicdo
3 E5 L X
£ devem garantir privacidade.
Os servidores da instituicdo
E.6 devem estar bem-vestidos e
asseados.
£7 A instituic@o deve dar uma
o ’ solu¢cdo no prazo prometido.

g Quando uma pessoa tem um

o E.8 problema, a instituicdo deve ser

Q solidaria e prestativa.

ag £O A instituicdo deve transmitir

o ' confianga as pessoas.
O T :
A instituicdo deve funcionar nos
E.10 P .
hordrios divulgados.
A instituicGo deve comunicar ds
E pessoas quando o servico serd
o concluido.

E E12 A instituicGo deve atender em

§ hordrio conveniente ds pessoas.

o Os servidores da instituicdo

E.13 devem estar dispostos a auxiliar
as pessoas que o procuram.
A instituicdo deve transmitir
E.14 seguranc¢a (no sentido de
oferecer acolhimento).
8« As pessoas devem se sentir
c E.15 seguras em tratar seus assuntos
g com servidores da instituicdo.
oy Os servidores da instituicdo
o} E.16
%2} devem ser educados.
Os servidores da instituicdo
E17 devem receber apoio para
executar bem as suas tarefas.
Os servidores da instfituicdo
devem dar atengdo
E18 . . _
personalizada aos cidaddos
que os procuram.
% Os servidores da instituicdo
a devem saber quais as
IS E19 .
& necessidades das pessoas
gue os procuram.
A instituicdo deve estar
E.20 interessada em resolver o
problema das pessoas.
Quadro 1: Afirmagoes da escala SERVQUAL da
pesquisa sobre expectativa da qualidade do
servico
Fonte: Os autores.
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Dimensdo

da qualidade Questao

Afirmacdo

A instituicdo tem

P.1 )
equipamentos modernos.

As instalagdes da instituicdo

P2 sdo bem iluminadas.

As instalagdes da instituicdo

P.3 R
sdo limpas.

As instala¢oes da instituicdo

P.4 .
sdo seguras.

As instalagdes da instituicdo
garantem privacidade.

Aspectos tangiveis

P.5

Os servidores da instituicdo

P.6 = :
sdo bem-vestidos e asseados.

A instituicdo dé& solugdo no

P7 prazo prometido.

Quando uma pessoa fem
P.8 um problema, a instituicdo &
solidaria e prestativa.

A instituicdo transmite

P.9 . N
confianga as pessoas.

Confiabilidade

A instituicdo funciona nos

P10 horarios divulgados.

A instituicdo comunica ds
P11 pessoas quando o servico serd
concluido.

A instituicdo atende em
P12 hordrio conveniente das
pessoas.

Presteza

Os servidores da instituicdo
P13 estdo dispostos a auxiliar as
pessoas que 0s procuram.

A instituicdo tfransmite
P.14 seguranc¢a (no sentido de
oferecer acolhimento).

As pessoas se senfem seguras
P15 em tratar seus assuntos com
servidores da instituicdo.

Os servidores da instituicdo
sdo educados.

Seguranca

P.16

Os servidores da instituicdo
P.17 recebem apoio para executar
bem as suas tarefas.

Os servidores da instituicdo
ddo atenc¢do personalizada
aos cidaddos que os
procuram.

P.18

Os servidores da instituicdo
P.19 sabem quais as necessidades
das pessoas que os procuram.

Empatia

A instituicdo estd interessada
P.20 em resolver o problema das

pessodas.

Quadro 2: Afirmacoes da escala SERVAQUAL da
pesquisa sobre percepc¢do da qualidade do
servico

Fonte: Os autores.

Durante a pesquisa, onde consta a palavra
institui¢do nos questiondrios, foi incluido o nome

da empresa, aqui omitido.

Melhoria no servico prestado por uma organizac¢do publica

3.3.1 O teste de confiabilidade dos

questiondrios

Precedendo a andlise dos dados coletados,
foi verificada a confiabilidade do instrumento de
levantamento dos dados, isto é, os questionarios.

O teste de confiabilidade tem por objetivo
verificar o quanto uma escala avaliativa (questio-
nario, no caso desta pesquisa) estd livre do erro
aleatorio, ou seja, se a escala for repetida intime-
ras vezes, ela apresentard valores estdveis para a
analise dos dados. Além disso, é importante para
os pesquisadores constatarem se as variagdoes nao
sao origindrias de erros durante a aplicacdo da fer-
ramenta. Esse aspecto é analisado medindo-se a
variancia do conjunto de valores obtidos nas res-
postas aos questionarios.

Para esse teste, o0 método da determinacdo
do coeficiente alfa de Cronbach (1951) é frequen-
temente utilizado na literatura. Ele mede a inten-
sidade da correlacdo entre os itens de um ques-
tiondrio. No caso em estudo, obteve-se um valor
para o coeficiente alfa igual a 0,8377, sendo os
resultados entre 0,6 e 1 considerados satisfatorios
(MALHOTRA, 2010).

3.3.2 Os gaps identificados na

pesquisa

Durante a fase do levantamento de campo,
de natureza exploratoria, foram coletados dados
por meio da aplica¢do de dois questiondrios adap-
tados da escala SERVQUAL. O primeiro diz res-
peito a expectativa dos clientes (antes do servigo);
e o segundo refere-se a percep¢ao (apds o servico)
dos clientes em relagdo a cinco dimensoes da qua-
lidade associadas a natureza dos servigos, segun-
do uma escala Likert de cinco niveis.

Os resultados assim obtidos foram estatisti-
camente analisados, e a diferenca entre os valores
da expectativa e da percepc¢ao dos clientes (gap ou
lacuna) foi aferida para cada um dos aspectos pes-

quisados.
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De acordo com os objetivos tracados, foi
possivel mapear as expectativas e percepcoes dos
diferentes publicos que procuram a institui¢do.
Foi verificado que, independentemente do perfil
da pessoa que se dirige a entidade pesquisada, os
gaps entre o desempenho do servigo e a expecta-
tiva se concentram mais nos aspectos ligados ao
fator humano do que nas instalagdes fisicas, em
contraposicao ao manifestado por El-Bassiouni et
al. (2012) em sua pesquisa na municipalidade de
Al Ain, nos Emirados Arabes.

Uma possivel explicagao pode ser a influén-
cia dos tracos culturais que diferenciam os dois
povos: os latinos valorizam mais o relacionamen-
to humano (cujos atributos compreendem atengao,
empatia, interesse em auxiliar, solidariedade) do
que as instalagoes fisicas (equipamentos, instala-
¢oes prediais e ambientais). Pode-se concluir, tam-
bém que, de um modo geral, os usuarios dos ser-
vigos da institui¢do tém grande expectativa com
relagdo aos servicos, ja que dos 20 atributos men-
surados, 15 apresentaram moda “4”. Verificou-se,
ainda, que 50% dos atributos da dimensdo “as-
pectos tangiveis” apontaram expectativa em grau
méaximo “5”. Os resultados da avaliagao da per-
cepcao foram ainda mais significativos, uma vez
que dos 20 atributos avaliados, 19 apresentaram
a moda “4”.

Apesar do alto escore da avaliagao da percep-
¢ao da qualidade do servigo, ao se calcular os gaps
entre percepgao e expectativa, obtiveram-se gaps

negativos para todos os 20 atributos, indicando

que as expectativas foram maiores do que as per-
cepcoes de desempenho, ou seja, as expectativas
dos usudrios dos servi¢os da institui¢ao nao estiao
plenamente atendidas.

Conforme mostra o Quadro 3, a seguir, os
maiores gaps apresentados foram com relagdo ao
cumprimento de prazo (Q7), interesse em resolver
problemas (Q20) e a comunicagdo da previsao da
entrega do servi¢o (Q11). Ja os menores foram ilu-
minagao do ambiente (Q2), apresentagao pessoal
dos servidores (Q6), acolhimento (Q14) e funcio-

namento no hordrio divulgado (Q10) (Quadro 2).

3.4 Matriz de causa-efeito

As pesquisas de opinido focam em uma ava-
liacio global do servico prestado, fornecendo
apenas respostas qualitativas para a percep¢ao do
cliente sobre o servico MACHADO et al., 2006).
Apesar da validade e da importancia desse tipo
de pesquisa, a subjetividade e variabilidade impli-
citas nos conceitos utilizados como resposta nao
permitem uma avaliagdo precisa dos resultados e,
portanto, dificultam o desenvolvimento de planos
de ac¢dao de melhoria ou corretivos. Deve-se con-
siderar ainda que consumidores frequentemente
fazem julgamentos e tomam decisdes baseados em
informacdes limitadas e com pouco conhecimento
sobre o assunto (KENYON; SEN, 2012).

Uma forma sistemdtica para obter-se uma
melhor compreensdo das relacdes e interdepen-
déncias quando estdo em jogo um grande niimero

de fatores é o método de anilise de causa-efeito

N° questdo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gaps -0,40 -0.09 -0,31 -0.36 -0,54 -0,09 -0,76 -0.30 -0,26 -0.19
Ordem dos gaps 6 15 9 7 4 14 1 10 11 13
N° questdo 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Gaps -0,57 -0.24 -0,47 -0,16 -0,34 -0,34 -0,36 -0,34 -0,26 -0.6
Ordem dos gaps 3 12 5 14 8 8 7 8 11 2

Quadro 3: Resumo com os gaps da aplicacdo da ferramenta SERVQUAL

Fonte: Os autores.
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(BAUCH, 2004). A razao central para a aplicagio
desse método € o fato de o sistema em estudo ser
caracterizado e influenciado por um elevado nu-
mero de variaveis.

Apesar de algumas das relacoes entre os fato-
res em andlise serem conhecidas e 6bvias, é muito
dificil enxergar todo o quadro de interdependén-
cias e, assim, tirar conclusdes confidveis sobre o
funcionamento do sistema.

O método da matriz de causa-efeito sugere
uma maneira muito peculiar de mapear um sistema
de variaveis, no intuito de estabelecer uma sequ-
éncia para eliminag¢do dos gaps, levando em conta
o impacto da melhoria de um nos demais. Nesta
pesquisa, ele foi aplicado para estabelecer priorida-
des na abordagem dos processos que apresentaram
gaps na aplicacio da ferramenta SERVQUAL.

3.4.1 Aplicacdo da matriz de causa-

efeito

Vamos considerar uma matriz [A] formada
por elementos a, sendo (i,j) pertencentes ao con-
junto de fatores {1, 2, 3,..., 19, 20}. Os elementos

de [A] sdo o resultado, expresso numericamente,

Fatores ativos

Aspectos tangiveis

Melhoria no servico prestado por uma organizagao publica

da influéncia de cada um dos 20 fatores que se
quer pesquisar sobre os demais. Os fatores sdo in-
seridos como entradas tanto das linhas como das
colunas da matriz [A]. Neste caso, como sio 20
fatores, obteve-se uma matriz com 400 células a
serem avaliadas.

A partir da primeira linha, sdo classificados
os efeitos do fator 1 isolado e confrontado com os
20 fatores posicionados em cada uma das colunas
da matriz. Assim, atribui-se um valor numérico
variando de “0” a “3” para a intensidade com que
o fator 1 afeta o fator 2; apds, com que intensida-
de o fator 1 afeta o fator 3 e, assim, sucessivamen-
te, até o fator 20.

O valor atribuido sera “0”, se os fatores fo-
rem independentes; “1”, se houver uma fraca inter-
dependéncia; “2”, se essa relagao for forte, e “3”,
se os dois fatores forem intimamente relacionados.
Repete-se 0 mesmo procedimento para todas as
20 linhas da matriz (Figura 4).

Além disso, calcula-se a soma dos fatores ati-
vos (SA) e a soma dos fatores passivos (SP) por meio
da totalizac¢do das linhas = a,/1<j<20e das co-

lunas da matriz Xa, /1 <7< 20, respectivamente.

Confiabilidade

Seguranga Empatia

3
=

Ainstitiao deve dar uma solugo no prazo promefido.
(Quando uma pessoa tem um problema, a nstituigao dee ser solidsria e prestativa

|Ainstituigao deve funcionar nos horérios diwlgados. 10

s sequras em tratar a 15
10s servidores da insiligéo devem ser educados. 16

(Os servidores da iniiuigéo devem receber apoio para executar bem as suas tarefas.
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Figura 4: Matriz causa-efeito
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A partir desse ponto, calcula-se o quociente
Q, representado pelo resultado da divisio de SA
por SP e o produto P, representado pelo resultado
da multiplicagao de SA por SP. Esses cdlculos sao
repetidos para cada fator de 1 a 20.

Esses dois parametros (Q e P) passam a des-
crever, nessa ordem, a atividade e a criticidade de
cada um dos fatores.

Para melhor visualizacdo, os resultados obti-
dos foram plotados em um grafico mostrando as
somas ativa (SA) e passiva (SP) especificas de cada
fator (Figura 4). De acordo com Lindemann (2000
apud BAUCH, 2004, p. 72), a classificagdo de um
fator como ativo (a), passivo (p), critico (c) e neu-
tro (n) vai depender da sua localizacdo em um dos
quadrantes do grafico SA (soma dos fatores ativos)
x SP (soma dos fatores passivos) (Figura 3). O re-
sultado esperado quando se aplica este método é
mais uma avaliag¢do qualitativa do que uma classi-
ficagdo quantitativa dos fatores de um sistema que

influenciam e/ou sao influenciados.

3.4.2 Definigdo da sequéncia de

clusters a serem priorizados

A anidlise da matriz de causa e efeito leva a
uma nova categorizacdo dos direcionadores da
qualidade do servigo prestado, dependendo do seu
comportamento em todo o sistema. Foram identi-
ficados quatro clusters, cada um contendo elemen-
tos com caracteristicas semelhantes (Figura 3).

De acordo com a teoria do método aplicado,
os elementos dos agrupamentos A ou B, devem
ser tratados com prioridade em relagdo aqueles
dos grupos C ou D. Como resultado, a revisido
dos processos deve-se iniciar com os elementos do
cluster A; em seguida, vém os processos do grupo
B; ap0s, os de C e, finalmente, os do grupo D.

Durante a fase de andlise dos resultados, foi
levantada a hipdtese de que os elementos perten-
centes ao grupo B deveriam ser considerados mais

relevantes e, portanto, serem atacados prioritaria-

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 303-317, 2016.
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Figura 5: Grafico de causa-efeito e os clusters
identificados

Fonte: Os autores.

mente, devido as suas elevadas somas ativa (SA) e
passiva (SP). No entanto, ponderou-se que, para se
resolver um problema, é preciso concentrar-se na
solucdo das suas causas raizes. E, no caso atual, as
causas mais significativas sdo representadas pelos
elementos com altos niveis de atividade, porém,
com baixos niveis de passividade.

Essa condicdo corresponde aos elementos do
grupo A apesar de ambos os clusters (A e B) serem
classificados como criticos. Isto porque os elemen-
tos do grupo B ndo s6 exibem um elevado nivel
de atividade, mas também uma alta passividade, o
que indica que eles afetam e sdo fortemente afeta-

dos pelos outros.

4 Andadlise dos resultados

Como exposto, de modo a estabelecer uma
escala de prioridade na abordagem dos principais
processos que impactam a percepgao de qualidade
do servigo prestado, foi aplicado o método da ma-

triz de causa-efeito.
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Prioridade em func¢do . - Ordem do gap na escala | Classificac@o na matriz
dos clusters dq matriz N° da Questdo SERVQUAL causa-efeito
causa-efeito
A 7 1° Critico
A 1 3° Critico
A 5 4° Critico
A 4 7° Critico
A 18 8° Critico
A 16 8° Critico
A 8 10° Critico
A 19 11° Critico
A 12 12° Critico
B 20 2° Critico
B 13 50 Critico
B 17 7° Critico
B 15 8° Critico
B 0 11° Critico
B 14 14° Critico
c 10 13° Passivo
c 2 15° Passivo
D 1 6° Neutro
D 3 Qo Neutro
D 6 14° Neutro

Quadro 4: Comparag¢do dos resultados SERVQUAL x Matriz de causa-efeito

Fonte: Os autores.

As prioridades apresentadas no Quadro 4 fo-
ram estabelecidas de forma qualitativa, levando-se
em conta os maiores gaps da andlise SEVQUAL
dentro de cada cluster, criando, assim, uma sequ-
éncia para solu¢do dos problemas e, com isso, o au-
mento da qualidade percebida. O sequenciamento
das a¢oes de melhoria nos diferentes fatores possibi-
litara também a economia de recursos, pois, como
cada fator tem impacto nos demais, ha uma conse-
quente reagdo em cadeia de melhoria nos processos.

Foi possivel observar, nos dados do Quadro
4, que, dentre os nove fatores que compdem o
cluster A, na andlise de causa-efeito, seis deles
também estdo entre os nove fatores com maior gap
na analise SEVQUAL, o que ratifica a utilizacao
conjunta das duas ferramentas.

Como todas as questdes afirmativas tém re-

lacdo com os processos internos, observa-se que a

redu¢ao dos gaps encontrados impactara direta-
mente na melhoria dos processos e, consequente-
mente, na qualidade percebida pelo cliente final,

no caso da empresa publica, o cidad3o.

5 Conclusdao

Durante a revisao da bibliografia, foi pos-
sivel notar que houve crescente participacdo do
setor de servi¢os nas economias atuais, inclusi-
ve no Brasil; que a gestdo da qualidade passou a
fazer parte da agenda das institui¢cdes publicas
brasileiras; que a escala SERVQUAL ainda é a
ferramenta mais citada na avaliacao da qualida-
de de servico (LADHARI, 2009); que o servico
aos clientes é hoje diferencial para muitas em-

presas, sendo considerado elemento ganhador de
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mercado; e que a escala SERVQUAL é aplicavel
a qualquer tipo de empresa de servi¢o bastando,
para isso, adaptar os modelos de questionario e
ajustar as suas questoes.

Na fase de campo, foi possivel mensurar,
com auxilio da aplicagcdo da escala SERVQUAL,
0s gaps existentes entre as expectativas e as per-
cepgoes dos usudrios finais nos postos de atendi-
mento ao publico na institui¢ao pesquisada; iden-
tificar, com o auxilio dessa mesma escala, quais
atributos dos servigos sdo reputados mais rele-
vantes pelos clientes; utilizar a matriz de causa-
efeito para classificar em ativos, criticos, passivos
e neutros os elementos que compdem o sistema de
modo a priorizar acdes que visem a melhoria da
qualidade percebida pelos usudrios finais; identifi-
car pontos de melhoria nos processos organizacio-
nais em funcio da correlacdo entre os resultados
da classificacao dos fatores obtidos da aplicacao
das ferramentas escala SERVQUAL e a matriz de
causa-efeito.

Os resultados, ademais, confirmaram a pos-
sibilidade de melhorar a qualidade dos servicos
prestados ao cliente final por meio do gerencia-
mento dos processos internos sejam eles de na-
tureza gerencial, administrativa ou produtiva.
Alcangando, assim, o objetivo desta pesquisa que
foi: analisar de que maneira é possivel relacionar
processos internos com o servigo ofertado, de for-
ma a auxiliar na melhoria da qualidade percebida
pelo seu cliente final.

A contribui¢ao cientifica deste estudo estad
relacionada com o fato de apresentar um méto-
do para relacionar os processos internos de uma
organizaciao com a qualidade percebida pelo usu-
ario do servico, de modo a racionalizar as agoes
de melhoria que impactardo na redu¢ao dos gaps
existentes. De forma aplicada, os resultados desta
investigagdo possibilitardo uma efetiva racionali-
zacdo das a¢des de melhoria para o atendimento

das expectativas do consumidor (cidadao).

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 303-317, 2016.

As principais limitagoes deste trabalho es-
tdo relacionadas com o tamanho da amostra, ou
seja, uma unica instituicdo com 70 respondentes
para cada questiondrio e, também, a nao imple-
mentagao das acdes de melhoria para a validacio
da proposta, tendo em vista que haveria neces-
sidade de um tempo muito maior para concluir
essa tarefa, além da disponibilidade da empresa
para sua execugao.

Sugere-se, a titulo do prosseguimento da pes-
quisa, repeti-la em outras unidades de atendimen-
to ao publico da organizagao, visando a validagio
do modelo para toda a empresa; aplicar o método
em outras instituicdes publicas do Estado de Sio
Paulo de modo a validar o modelo para outros
6rgaos publicos. Propde-se, ainda, selecionar em-
presas com processos internos diferentes daqueles
observados na organizag¢do aqui estudada ou até

mesmo em empresas privadas.
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