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BARROSO JR. Eudes. Um modelo para avaliar a qualidade de servico de escolas em
Rondonia: Florianépolis, 1999. 84 p. Dissertacio (Mestrado em Engenharia de
Producio). U.F.S.C. 1999. Universidade Federal de Santa Catarina.

Descritores:

RESUMO

Esta dissertacdo ¢ uma investigagdo de cardter exploratorio — descritivo —
quantitativo, com o objetivo de avaliar a qualidade de servigo das escolas estaduais de
Rondonia. O modelo trabalhado ¢ o (SAQSE) que analisa as diferengas existentes entre as
percepcdes dos clientes (pais/alunos), e o corpo de funciondrios da escola Castelo Branco,
com enfoque nos atributos e tangibilidade capacidade de resposta, confianca, segurancga e
empatia. Foi realizado um levantamento inicial das condi¢des da escola, posteriormente foram
aplicados questionarios com o intuito de avaliar as Uds (Unidade de Decisdao). A conclusao
mostra que os resultados deste estudo sdo consistentes, permitindo visualizar os niveis

positivos e negativos bem como sugerir propostas de melhoria.
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BARROSO JR, Eudes. A pattern to evaltuate the quality of school serveces of
Rondonia: Florianépolis, 1999. 84 p. Dissertacio (Mestrado em Engenharia de
Producio) U.F.S.C. 1999. UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA.

Describers:

ABSTRACT

This essay is an of exploring, descriptive and quantitative investigation. Its
purpose, however, is to evaluate the quality of the public school services of Rondonia. The
model which has been worked is the SAQSE, which analyses the existent differences between
the perception of the clients, that is, (parents and pupils) and the staff of the Castelo Branco
school, and these, focus the peculiar quality of tangibility, capability of answer, confidence,
security and sympathy. It was accomplished, then, an initiative research on the schools
conditions in which posterior questionaries were applied to, with the aim of evaluating the
UDS. The conclusion points out that the results of this research have been solid allowing so,

to visualize the positive and negative levels, as well as to suggest proposals of improvement.



I- INTRODUCAO

O progresso cientifico e tecnoldgico tem se constituido, em nossos dias, um
tema discutido em todas as areas de conhecimento e das formas mais variadas nas relagoes
da nossa sociedade. A exigéncia na formagdo profissional das pessoas buscando uma
melhor qualificagdo ¢ cada vez maior e a escola como formadora de cidadaos, tem sido

questionada sobre a qualidade de servigo prestado a sociedade.

A insatisfacdo diante do resultado desses questionamentos tem levado
lideres e estudiosos do problema a buscarem estratégias capazes de melhorar o
desempenho das instituicdes educacionais.

As organizagdes humanas podem nascer da iniciativa individual, coletiva,
ou através de decisdes governamentais. Os objetivos das organizacdes variam em fungdo
de sua natureza.

Assim, encontramos organizagdes que se dedicam a producao dos mais
variados bens (industria); outras voltam-se para a prestacdo de servigos em geral (bancos,
escolas, restaurantes, hospitais, etc); outras organizagdes dedicam-se a proporcionar lazer
(clubes) etc.

Em todas elas, normalmente existe uma estrutura administrativa, mais ou
menos complexa, para dar suporte ao cumprimento dos seus objetivos. Por outra parte, por
mais diversificadas que sejam as organizacdes todas elas tém uma caracteristica em
comum: possuem uma estrutura hierarquica como alta administragdo, com niveis
intermediarios de chefia ou supervisdo, coordenacdo etc, além do nivel operacional
constituido de pessoas que executam as tarefas que afinal permitem a organizacdo atingir
os seus fins. Finalmente, toda organiza¢do requer um gerenciamento desses variados
setores, departamentos e servigos, ja que cada um deles trabalha servindo a si mesmo ¢ aos
demais, efetuando pagamentos, recebimentos, manutencao etc. Numa escola incluem-se
ainda registros escolares, atividades da secretaria, supervisdo pedagogica e tantas outras.

De resto, todas as organizagdes tem uma atividade, empreendem algo e,
portanto, se pode chamar com toda propriedade de empresas e, por cima, a maioria das
empresas na atualidade tem claro que prestam um servigo a cliente, a sociedade e, portanto

sdo de certa maneira organizacdes de servigo. [Palon & Tort (1991)].
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A énfase de que a qualidade para ser produzida deve ser medida, fornece
bases objetivas de andlise desde o projeto de produto ou servigo. E, neste proposito, a
“qualidade deve ser medida através da interacdo de trés participantes, (...): (1) o produto
em si; (2) o usudrio e como ele usa o produto, como se instala, como cuida dele (...); (3) as
instrugdes de uso, treinamento do cliente e treinamento da assisténcia técnica, os servigos
disponiveis para reparos, a disponibilidade das pecas. [Deming, (1990)].

Existe variadas razdes para que a qualidade seja avaliada. A importancia da
qualidade requer que se acompanhe com cuidado, todo processo. O grande nimero de
variaveis que interfere na qualidade requer a analise permanente do processo, sobretudo
porque ha sempre elementos novos surgindo no cenario (...). A execugao da avaliagao que
em Ultima analise, visa comparar resultados obtidos com padrdes ou objetivos prefixados,
requer, enfatizar e ressaltar a importancia do planejamento de qualidade. [Paladini (1995)].

No amago de cada atividade de servi¢o estd o momento de contato entre o
servidor e o cliente, tudo parte dai. Um momento de contato ¢ um evento no qual um
cliente entra em contato com uma empresa prestadora de servigo, seu pessoal, sua
comunica¢do, sua tecnologia e os servigos que fornece. Este ¢ o momento no qual
especialmente o gerente de marketing, operacdes e recursos humanos sdo chamados a
sustentar o processo de criagdo e prestacdo de servigo que satisfaz as necessidades,
percepgdes de risco e expectativa do cliente. O momento de contato tem sido chamado por
Jan Carlzon, presidente executivo da SAS (Scandinavian Airlines System), como o
“momento da verdade”, no qual os representantes da empresa de servico devem provar aos
seus clientes que a sua companhia ¢ a melhor alternativa. [Heskett (1994), Sosser (1994),
Hart (1994)].

No Brasil a nova Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (Lei n°
9394/96) — Principios que regem a Educagdo Nacional enuncia que a educagdo escolar
devera vincular-se ao mundo do trabalho e a propria pratica social e em seu art. 21 altera a
composicdo da educagdo que passa a compor-se de educagdo basica (Educacdo Infantil,
Ensino Fundamental e Ensino Médio) e a Educagao Superior.

O SAQSE (Sistema de Avaliagdo de Qualidade de Servico na Escola), trata-
se de uma juncdo dos modelos SERVQUAL [Gomez (1994), Grouroos (1994), Zeithamll
(1991)] e SERVMAN [Rufino (1995)], ¢ uma metodologia que objetiva avaliar o cliente
como parte do processo ¢ a questdo leva um enfoque de cliente em funcdo de suas
necessidades. Neste caso se estabelece uma relagdo produtor — consumidor, cujo resultado

¢ o que vamos chamar de qualidade percebida.
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1.1. Problema

E possivel melhorar de maneira continua a qualidade dos servigos de ensino

médio sob a 6tica do cliente?

1.2. Objetivos Gerais

Discutir e desenvolver algumas técnicas gerenciais utilizadas para a

melhoria da qualidade de servicos em estabelecimentos de ensino médio.

1.3. Objetivos Especificos

» Apresentar e aplicar um instrumento gerencial (SAQSE) que fornega ao
gestor alternativas de a¢ao para a melhoria da qualidade dos servigos de
escolas de ensino médio da regido de Rondonia, sob a 6tica do cliente.

» ldentificar agdes que levem a melhoria do processo de ensino-

aprendizagem através do modelo SAQSE.

1.4. Importancia do Trabalho

» O ensino médio ¢ o desenvolvimento da capacidade de raciocinio critico
dos alunos sdo fatores necessarios e imprescindiveis para o
desenvolvimento regional.

» O enfrentamento dos problemas da falta de postos de trabalho e de
oportunidades de sustento pessoal, previsto para os préoximos anos, exige
uma atencao especial ao ensino médio de qualidade.

» Este trabalho visa contribuir para a melhoria da qualidade de servigos na
escola, apresentando possiveis problemas envolvendo todo processo de

producdo de servigo da institui¢ao educacional.
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» A proposta de um modelo para melhorar a qualidade de servigos que
integre os interesses da administragdo e o cliente.

» Instrumentar os gestores da educagdo como auxilio para tomada de
decisdo, dando alternativas de ag¢do que melhorem os servigos das

escolas estaduais.

1.5. Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo é apresentada uma introdu¢cdo a metodologia, bem
como sao estabelecidos os objetivos e a importancia do trabalho.

No Capitulo II, sd3o apresentadas algumas fundamentagdes tedricas sobre
qualidade nos servigos, conceitos basico de servigos, apresentacdo de modelos, suas

extensdes e aplicagoes.

No capitulo III, sdo apresentadas a metodologia SAQSE (Servqual e

Serman) e o seu desenvolvimento.

No capitulo IV, ¢ apresentada a aplicacdo da metodologia proposta na
escola estadual de ensino fundamental e médio Castelo Branco de Porto Velho/RO. A
apresentacao detalhada inclui juntamente com os dados observados, a descrigao dos fatores

envolvidos e a formulagdo do modelo empregado e os resultados obtidos.

No capitulo V, sao apresentadas as conclusdes sobre o desenvolvimento e a

aplicacdo do trabalho, seguidas das recomendacdes para futuras pesquisas.



II - ELEMENTOS DA QUALIDADE NOS SERVICOS

2.1. Importancia da Atividade dos Servicos

As atividades econOmicas estdo classificadas em trés setores: setor primario
(agricultura, pecudria e extrativismo), setor secundario (industria) e setor tercidrio
(servigos). Depois dos anos 80, os servigos ndo parecem firmar parte de um setor, os
servicos sao de fato tdo importantes para todas as empresas, tanto para as produtoras de
bens como para as que geram propriamente servigos, o servico ¢ uma ferramenta
indispensavel para a producdo em sua concepcdo mais ampla, para a satisfacdo das

necessidades basicas do homem.

Viérias publicagdes mostram como esta existindo um desenvolvimento da
economia orientada para os servigos, revelando que em 1984 o setor de servigos
representava 66% da economia dos Estados Unidos, 58% dos paises da comunidade
econdmica europé€ia, na Espanha, em 1987 o setor de servigos representava 61,5% do
produto interno bruto (PIB), sendo o setor que gerava maior volume de empregos e alguns
economistas prognosticam que no ano 2.000 os servigos alcangaram em alguns paises 80%
do PIB. [Martin (1993)].

No Brasil a esfera produtiva tem determinada importancia no
desenvolvimento da sociedade, mas ¢ nos servigos onde as pequenas empresas podem
fazer sobressair e distinguir seus produtos independente da concorréncia. No conjunto das

empresas bem-sucedidas 54% eram comerciais, 32% do setor de servigos, 14% industriais.

No universo de atuagdo abrangendo produtos e servigos dos mais variados,
as MPEs (Micro e Pequenas Empresas) respondem por quase 60% da mao-de-obra
ocupada no pais e 43% da producdo nacional (Cadastro Industrial, SEBRAE/FIERO,
1997).

2.2. Conceituacao do Termo Servicos

Através da historia varios autores tem pretendido dar definicdo ao termo em

questdo, mostraremos algumas delas a partir de 1980.
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Os servigos sao atividades de natureza intangivel as quais participam um
provedor e um cliente, quando satisfagdo para este ultimo [América Marketing Association
[Lehtinen (1983)].

[Juran (1988)] define que, ao proporcionar um servi¢o a um consumidor, se
estabelece uma relacdo a ambos.

Nas normas ISO (1995) define que o servigo ¢ resultado da interface entre
provedor e cliente pelas atividades internas do produtor.

Nas diversas defini¢des aparecem elementos tais como:

> E uma atividade.
» Existem duas partes em sua realizagao.
> E essencialmente intangivel.

> Satisfazem determinadas necessidades do cliente.

O servico é uma atividade ou resultado de uma atividade

Para responder ¢ necessario levar em conta que ¢ um processo, pelo qual
intervém o homem, com sua forca de trabalho, os meios de trabalho e o objeto do trabalho.
Sendo assim, ndo ha a menor duvida quando se fala de servigo, se pressupde que o

conceito expressa como regra uma particularidade do processo, no qual atividade e

O~

resultado coincidem no tempo e no espago, isto €, o que se produz como ¢ ldgico,

também o que se consome.

Quais sio as partes que intervém no processo?

E certo que o servigo seja um trabalho vivo, significa uma relagio produtor-
consumidor, todavia quando estd baseada em determinadas formas econdmicas, se realiza
de forma direta, a diferenga desta relagdo em outros tempos de produgao da onde produtor
nao fica “cara a cara” com o consumidor dos seus resultados. Esta peculiaridade influi de
modo decisivo nos critérios que se utilizam para determinar e medir a eficiéncia do
processo do servigo, assim como na defini¢do das caracteristicas qualitativas da forca de
trabalho ocupada neste tempo de atividade. Pode-se notar aqui a relagdo de pessoa a pessoa
e ndo intermediada pelo encadeamento que normalmente enlacam uma cadeia produtiva

qualquer. O objeto sobre o qual recai o servigo nao ¢ material, ¢ um “objeto humano”.
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Por qué essencialmente intangivel?

Costuma-se assinalar a intangibilidade do servi¢o como sua caracteristica
principal, o certo ¢ que um servi¢o ¢ uma atividade de natureza intangivel, que se gera na
interagdo que se produz entre o cliente; por uma parte, e os empregados, 0s recursos € o
sistema provedor de servico por outra, que se proporciona como solucao aos problemas do
cliente, ou seja, os servigos sao mais ou menos intangiveis, ndo possuem existéncia

material, ndo se pode tocar.

Objetivamente ¢ valido o argumento, porém o cliente quando participa no
processo, normalmente, o percebe de forma subjetiva, descreve os servicos em forma de

expressoes levando em conta a experiéncia, a confianga, o sentimento, a seguranca.

Por qué satisfazer a um cliente?
Um servigo assumido como anteriormente exposto, ¢ evidente que sua
definicdo pode formular-se, ademais, como um sistema de relacdes que se estabelecem

entre produtor e consumidor.
Estas relagdes podem ser expressas das seguintes formas:

1) Pelas qualidades especificas que lhes sdao inerentes, formadas por uma
série de caracteristicas reais, objetivas, proprias, a margem inclusive, das
apreciagdes subjetivas que produtores e clientes podem ter sobre ele.
Como, resultado, estas caracteristicas definem o que podemos chamar
“qualidade prépria do servico produzido” o que outros chamam
“qualidade técnica e qualidade funcional” [Gronroos (1994].

2) Pelo resultado de um complexo mecanismo psicoldogico chamado
“percep¢ao” que transforma a “qualidade propria do servigo” no que se

tem chamado de “qualidade percebida”.

O essencial do processo se basea em determinar quanto de afinidade existe
entre qualidade percebida e qualidade propria do servigo; especificamente a percepgdo da
qualidade do servigo em funcdo do bem que o provedor realiza, avaliada em contraste com
as necessidades que tem o cliente a respeito do que esperava que realizasse o provedor.

Reduzir esta brecha, significa que as necessidades dos clientes foram satisfeitas.
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2.3. Conceitos nas atividades nos servicos

1. Vender os produtos: fisicos e servicos.

Sasser, Olsen Wyekoff em 1978 definiu um produto de servico como algo
que consta da seguinte mescla: os artigos fisicos e bens facilitadores, os beneficios
sensoriais ou servico explicito e os beneficios psicoldgicos ou servico explicito. Num

restaurante, os artigos fisicos constam da instalagdo, alimentos, bebidas etc.

Os beneficios sensoriais sdo o sabor, e o servico dele depende, o aroma do
alimento etc. Os beneficios psicoldgicos incluem a comodidade, a condi¢do social e uma
sensacdo de bem estar. [Schroeder (1992)], pde em relevo que os produtos sdo

combinagdes de bens e servicos. [Berry (1993)].

Por sua parte, Theodore, Levitt, afirmou, ndo existem industrias de servigos,
o que ha sdo industrias cujos componentes dos servigos sao maiores ou menores que os de

outras industrias. Todo o mundo estd no servigo. [Albrecht (1990)].

Um produto ¢ o resultado de uma atividade ou de um processo, pode incluir
hardware e software ou uma combinagdo destes, isto pode ser tangivel ou intangivel ou

uma combinagdo, e pode ser internacional ou ndo. [Normas ISO (1995)];

O servico pode estar unido ou ndo a um produto fisico, em afei¢do, a oferta
de qualquer empresa ou organizagdo pode conter, em maior ou menor medida, elementos

de servico [Martin (1993)].

Considera-se, entdo que ao ofertar um produto fisico deve-se estabelecer um
produto de servico (um beneficio sensorial e psicologico) e ao ofertar um servico pode
estar presente ou ndo um produto fisico. Nunca pode faltar na mescla um produto de
servigo, o que se contrapde ao colocado por Martin, aonde se destroe a possibilidade de

que exista o estabelecimento de um produto puro.

2. Estruturar o servico sem perder o enfoque de sistema.

A situacdo descrita anteriormente evidencia que pode existir diversidade de

servigos com mesclas diferentes. E dar lugar a servigos com caracteristicas diferentes, é
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assumi-las de maneira global, para todo o sistema: escolas, hospitais, restaurantes, hotel,

etc;

Necessita-se entdo fracionar o sistema em subsistemas, levando em conta

como atua cada variavel.

Existem diversas propostas de classifica¢dao dos servi¢os que nada tem haver

com as classificagdes dadas aos sistemas de manufatura, as mais interessantes resultam:

» Lovelok, propde uma classificagdo de servigo da onde se cruzam dois
critérios: natureza do ato e o beneficiario do servigo. [Larrea (1991)].

» Shemenner utiliza uma matriz de servigo que relaciona o grau de
interacdo e contato com o grau de intensidade da mao de
obra.[Sheroeder (1992)].

» Por sua parte Maister propde quatro quadrantes a partir de relacionar o
nivel de contato com o cliente e a padronizagdo da atividade [Triadd

(1992)].

Qualquer das varidveis utilizadas pode servir como base para a compreensao

da qualidade de servico.

Com este conhecimento o gestor pode colocar, sobre uma base sélida, a

maneira de administrar adaptada a caracteristica peculiar do servigo.

Apesar disto se propde uma combinagdo de trés dimensodes, que ampliam a

forma de analisar o produto no momento de sua classificagao.

3. Ha de se considerar o servico como um processo.

Albrech (1990) refere-se com freqiiéncia, ¢ uma tarefa fazer que os gerentes
e a gente de ligagdo com o publico combinem seus pontos de vistas ¢ vejam o produto

como o vé o cliente.

Em contraste com esta idéia o cliente nunca vé que o servigo estd

departamentalizado segundo a estrutura da organizagao.

Para solucionar esta problematica, o pensamento no produto deve estar nos

termos de ciclo de servico. Varios outros recomendam a representagdo de processo como
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os diagramas de fluxo. A equipe encarregada de desenvolver e implementar as atividades
de melhoramento do processo tem como primeira atividade fundamental: desenvolver um

diagrama de fluxo do processo. [Harrington (1989)].

A esséncia estd em indicar como se articulam as relacdes provedor/cliente

entre fungdes, para o estabelecimento do produto. [Heras (1993)].

Para o estudo do servigo deve ficar no diagrama cada um dos passos e suas
relacdes, muito similares as técnicas utilizadas na manufatura, que como conseqiiéncia

deste devem resultar propostas para melhorar o nivel de servigo ao cliente.

4. Impactar os momentos da verdade.

Jan Carlzon, Presidente da Scandinavian (S.A.S) definiu metaforicamente o
termo momento da verdade, como um episddio no qual o cliente entra em contato com

qualquer aspecto da organizacdo e tem uma impressao sobre a qualidade do servico.

[Albrecht (1990)].

O valor conceitual do enfoque de Carlzon cria uma diferenga essencial que
tem os processos de manufatura com respeito aos aspectos de servico este ultimo se produz
e se consome ao mesmo tempo, o que quer dizer que em servigo vai estar dotado de
inimeras entregas de servigo, € cada momento que vocé entrega, o cliente o percebe, € o

que percebe ndo ¢ mais que o momento da verdade.

Sugere-se entdo, que os diagramas que representam o processo de servigo
marquem cada momento de verdade, seriam os pontos do processo que respondem a
garantia da qualidade do servigo, ndo com sentido de inspecao e controle, sim com sentido

de humanizar e dar autonomia ao pessoal que entrega o servigo.

5. O conhecido organograma empresarial, dada a tradi¢ao da teoria sobre
a administrag¢do (Figura 2.1), onde, na parte superior, se concede qualidade de autoridade

ao diretor da organizagdo provocando diversas conseqiiéncias negativas tais como:

» O cliente ndo forma parte da estrutura porque algumas fungdes da gestao
ndo o leva em conta.
» Os empregados aparecem na parte inferior, embora sejam os maiores

conhecedores do cliente ¢ o que cria o produto de servigo.
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A juizo de Albrecht (1990), a piramide invertida ¢ uma dramatica metafora
para organizagao orientada a servigo (Figura 2.1) aclarando que este ndo implica uma

inversdo da autoridade porém sim uma troca das mentes dos diretores.

\ CLIENTES /
EMPREGADOS

R R = R

Figura ( 2.1 ) Inversdo estrutural das mentes dos diretores

Para Harrington (1989), a troca na atitude para a qualidade deve comegar 14
em cima, com os mais altos executivos da empresa e, como uma cascata, levar a todos os

niveis da diregdo. “O efeito Cascata”.

Certo ¢ que o cliente deve exercer um efeito tragdao (pull) a organizacao,

uma troca no paradigma do empresario.

6. Considere o consumidor como um rei, mas nao esquecga que o rei pode
ser cego e que precisa de formagdo. As empresas orientadas ao cliente indubitavelmente
tém demonstrado obter resultados significativos e tem se mantido em niveis competitivos.
Albrecht afirmou: talvez a regra fundamental da geréncia de servigo é: “Conhecer o teu

cliente”.

7. Os clientes siao originais, nio tem copia.

Cliente ¢ alguém impactado por um produto, usudrios sdo aqueles clientes
que realizam operagdes positivas com o produto. [Juran (1993)]. Poderia utilizar-se para

estes preceitos, qualquer destes termos: cliente ou usuario.

Ambas sdo pessoas que se utilizam do servigo com uma necessidade muito
pessoal com maneiras muito proprias de perceber o produto fisico e os bens sensoriais e
psicoldgicos. Este ¢ um principio basico do bom empregado da linha de contato pois ndo ¢
menos certo, que a dire¢do da organizacdo deve converter as expectativas em regras e

normas de conduta da organizacao.
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8. O primeiro mercado é o empregado.

Deve-se considerar os empregados como um “mercado” em certo sentido

com o objetivo de:

» Envolver o empregado na missao da organizagao.

» Que os empregados creiam que vao obter €xito e valera a pena para eles.

Uma vez que estes elementos déem resultado a “nave se conduzira s6”, isto
implica autonomia, o empregado deve estar livre em sua atuagdo, e tomara as decisdes em
funcdo do cliente; porém conservando sintonia aos interesses da organizacao. [Albrecht

(1990)].

9. Faz-se necessario uma cultura de cliente

O cliente pode também participar do desenvolvimento do sistema total de
servigos, nas organizagdes de servigos profissionais, como empresas de consultoria,
agéncias de propaganda e escritdrios de auditoria, existe pouca chance de desenvolver
exceléncia genuina no sistema de servigos, a menos que a empresa seja habil para trabalhar
em conjunto com o cliente bem informados. O “bom cliente” ¢ tdo essencial para o éxito

do desenvolvimento quanto outras coisas.

2.4. A qualidade do servico em funcio do cliente.

Diversos autores tem definido o termo qualidade, considerando-a como um
conjunto de caracteristicas de um produto que satisfazem as necessidades do consumidor
[Juran (1993), como resultado de uma comparagdo entre expectativas e percepcoes.

[Harrington (1989) Zeithaml (1991)].

A qualidade sem divida estd em funcdo da percepcao do cliente.

2.4.1. As dimensdes da qualidade.

Davidow y Uttal (1990) reconhecem duas dimensdes da qualidade: A
qualidade técnica e a qualidade funcional. Por sua vez Zeithaml (1991) e Grouross (1994)

identificam trés dimensoes.
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A qualidade técnica — reflete o que recebem os clientes em suas interacoes
com a empresa. Obviamente, também influird a forma em que a qualidade técnica ou o
resultado lhes sdo passado. Este aspecto inclui a qualidade funcional que tem haver com a

maneira que se questionam.

Os momentos de verdade na interagdo pessoal — cliente e como funciona o
provedor do servigo. Estes influem na imagem que se cria sobre a empresa a qual € muito
importante e que pode influir na percepcdo da qualidade de vérias formas. Isto se
apresentara mais adiante como qualidade percebida e representa a nova dimensdo da

qualidade na qual se fundamenta o trabalho.

QUALIDADE PERCEBIDA

IMAGEM

QUALIDADE FUNCIONAL
DO PROCESSO COMO?

QUALIDADE TECNICA DE
RESULTADO QUE?

Figura I (2.2 ) As trés dimensdes da qualidade.

Pelas qualidades especificas que lhes sdo inerentes ao produto, tem uma
série de caracteristicas, reais objetivas, proprias incluso a margem das apreciagdes
subjetivas que produtores e clientes podem ter sobre ele como resultado. Estas
caracteristicas definem o que poderd chamar-se como “qualidade propria do servigo

produzido”.

2.4.2. Atributos que medem a qualidade dos servigos

Retomando os diferentes critérios que intervém na hora de avaliar a
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percepcao do cliente, propomos agrupar propostas de outras que tratam destes critérios

(anexo 4).

Uma andlise desta série de estudos, que respaldam os resultados citados
anteriormente, enumeram uma lista de atributos uteis deste ponto de vista da qualidade de
servigos. Dos atributos trabalhados pelos diferentes autores vamos selecionar os que se

consideram as mais conseqlientes de acordo com o objetivo do trabalho:

1) Tangibilidade: S3o todos os elementos tangiveis captados a vista do
usudrio. Aspecto do pessoal, instalagdes, meios e equipamentos
utilizados.

2) Confianca: Significa confiabilidade dos servicos, possibilidade de ter
facil acesso, facilidade de uso: realizar o servigo correto a primeira vez,
no tempo previsto.

3) Empatia: E o resultado da compreensio que tem o cliente e o resultado
que se tem do contato com este: conhecer as necessidades do cliente e se
por em seu lugar.

4) Seguranga: Implica na confianga do servigo, o prestigio adquirido.

5) Aceitabilidade: O cliente aceita o servico por sua capacidade de

resposta, a rapidez do servigo etc.

2.4.3. Modelos de qualidade de servi¢o em func¢ao da qualidade percebida

Na literatura especializada podemos identificar os seguintes modelos:
Modelos tedricos:

» Modelo SERQUAL [Parasuraman, Berry e Zeithmal (1983, 1988 ¢ 1991
e 1994)].

» Modelo SERVPEREF [Cronin e Taylor (1992, 1994)].

» Modelo SERVMAN [Rufino (1995)].

» Modelo Lodgqual [Getty (1994)].

Modelos matematicos:

» SERVQUAL
» SERVPERF



» Modelo Fishbein [Stanton (1989)].

» Modelo de teas [Gomez (1994)]

2.5. Qualidade de Servico na Educacio
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A visdo de uma institui¢do de ensino como organiza¢do humana destinada a

satisfacdo das necessidades de aprendizagem das pessoas, pode ser ampliada para a

concep¢do de sistema, uma escola, por exemplo pode ser vista como um sistema cujo

produto final (saida do sistema), € o conjunto de pessoas com conhecimento, capacidade de

interagdo com o meio onde atua e com a sociedade em geral, aprendizagem técnica e

habilidades especificas, de acordo com o grau de ensino ministrado. Nesse sistema

podemos distinguir 3 componentes principais a saber: (ver figura 2.3).

COMO MELHORAR
ESTE SISTEMA
v
INSTALACOES MATERIAIS E APORTE DE
EQUIPAMENTOS < CAPITAL
PROCEDIMENTOS X
OPERACIONAIS SISTEMA MOTIVACAO
(COMO FAZER) ESCOLAR
v
ELEMENTO HUMANO
<« —— o —| APORTE DE
SAQSE PROFESSORES, ESPECIALISTAS
Q ALUNOS, PAIS, SOCIEDADE T CONHECIMENTO
POTENCIAL
INTELECTUAL

Figura (2.3): Visao da escola como sistema

1.

As instalagdes, os materiais € os equipamentos, que constituem a parte

fisica do sistema.

O conjunto de procedimentos operacionais (especificacdo de tarefas,

atividades, rotina, etc. que resumem o como fazer dentro de uma escola,

para que ela cumpra todos os seus objetivos. E o componente

operacional do sistema.
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3. O conjunto de pessoas que atuam na escola, ou seja, o elemento

humano, constituido pelos professores, a administragdo, os funcionarios.

Do ponto de vista da qualidade de servico em uma escola, o principal
objetivo perseguido resume-se em melhorar a “produtividade do sistema escolar”,
analogamente também, do ponto de vista de um sistema de administragdo escolar, o que se
quer ¢ também a melhoria da sua produtividade que deve ser entendida no seu sentido mais
amplo, como uma relagdo entre o valor agregado ao produto final e o que se consome para
gerar este produto. Tornar um sistema de ensino mais efetivo e eficiente e, em outras
palavras, entregar a sociedade individuos com mais conhecimento, instrug¢do, educagio,

capacidade de aprendizagem continuada, capacidade de resolver problemas.

2.5.1. Dentre as agdes voltadas para melhorar a qualidade do servigo escolar, vamos

considerar:

a) Através de aporte de capital.

Que traz melhoria das instalagdes, prédios, materiais de trabalho,
equipamentos ¢ materiais didaticos. Esta acdo no caso de ser possivel, tem retorno
imediato, no sentido de que a parte fisica sofre uma melhora visivel e de curto prazo,
com novas aquisi¢des ou obras fisicas. Entretanto a experiéncia demonstra que esta a¢ao
sozinha ndo implica, necessariamente, em uma melhoria do sistema como um todo.
Equivale a dizer que grandes melhorias nas instalagdes escolares, sem treinamento e
capacitacdo da dire¢do, professores e administrativos, ndo resultam, necessariamente,

em melhoria na qualidade do servigo.

b) Através do aporte do conhecimento.
Esta ¢ uma acgdo cujo retorno ocorre a médio e a longo prazo, porém
seus alcances sao profundos e normalmente resultam em ganhos visiveis na qualidade e
produtividade muito maiores do que os investimentos isolados na parte fisica. A
educacdo (aquisi¢do de conhecimentos) e treinamento (aquisicdo de habilidade em
aplicar os conhecimentos) melhoram o desempenho das pessoas, qualquer que seja a
funcdo exercida. No caso dos profissionais da educacdo, tanto na area docente como

administrativa. [Barbosa & Crespo (1995)].



III1 - MODELO PARA MELHORAR A QUALIDADE DE

SERVICO NA ESCOLA (SAQSE)

3.1. Desenvolvimento Conceitual do Modelo (SAQSE).

Apresentamos um modelo que estende a qualidade de servico com

referencial no cliente, ¢ necessario um novo enfoque para melhorar as operagdes, € 0s

processos de servigos, ja que a maioria das escolas costumam avaliar o produto em termos

quantitativos, a nova situacdo em que se encontram requer novas praticas a nivel

estratégico e operativo, em que os enfoques tradicionais se convertem em maus medidores

da qualidade de servigo.

3 1.1. Concepgao do modelo (SAQSE)

>

Se analisa um componente fisico e um componente intangivel a um
produto chamado servigo.

O servigo € visto como um processo € um resultado.

O medidor fundamental do resultado da qualidade ¢ uma entidade de
Servigo.

O modelo se resolve solucionando as diferengas entre suas partes.
Articula-se os conceitos de qualidade real, qualidade funcional e
qualidade percebida.

A qualidade percebida € um elemento de tracao (pull) na gestao.

A conceituacdo geral estd sustentada sobre o enfoque de processo,
enfoque sociotécnico, enfoque logistico, a melhoramento continuo e

T.0.C.

Este modelo deve fornecer critérios para:

1.

2
3.
4

Realizar fung¢des de qualidade em fungdo do recurso limitante ao cliente.
Orientar a tomada de decisdo em fun¢ao do cliente e suas prioridades.
Padronizar o servigo em fun¢ao do que o cliente espera.

Gerenciar o fluxo, na capacidade total.
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Esquema geral para o tratamento do SAQSE (Figura 3.1) a conceituagao
deste modelo estd baseada sobre a integracdo de trés enfoques: enfoque de processo,
enfoque logistico e enfoque sociotécnico na base nas quais se concebe o tratamento que
devem receber os elementos: processo, produto, empregado e cliente, identificando as
limitacdes que impedem a continuidade do fluxo de cliente, sendo esta uma filosofia de
trabalho.

Este funciona sujeito a um processo de melhoramento continuo, na qual se

leva em conta as melhores praticas.

T.C.O. > Enfoque
Logistico
Melhoramento Produto Processo Enfoque
Continuo de Processo
Benchmarking Empregado E'nfoque.
Sécio Técnico

Figura 3.1. Esquema geral para o tratamento SAQSE

3.1.1.1. Para Enfrentar um Processo de Melhoramento de Qualidade de Operagdes de

Servigo, temos:

1. Identificar os elementos que limitam o melhor desempenho do servico.
Procedimentos para identificar as operagdes dos processos limitantes:
a) Definicdo dos objetivos da qualidade da organizagao.
b) Defini¢do dos objetivos da qualidade dos departamentos funcionais
adaptados ao elemento limitantes.
c) Desenho do fluxo do cliente com enfoque no processo; enfoque

logistico e enfoque sdciotécnico.
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2. Compreender o processo de melhoramento continuo como um processo

continuo.

A melhora continua ensina ao empregado a recolher dados, perguntando as

vezes 0 que ¢ necessario, até chegar as causas do problema [(Cheny & Prince (1994)]. A

repeti¢ao continua deste processo ¢ levar a uma aproximacao da percepgao, ¢ a estabelecer

padrdes de trabalho em funcao do que recebe a servico e nao bem da organizagao.

Passos ou procedimentos para enfrentar um processo de melhoramento

continuo a partir da identificagao das limitagdes:

Identificar as

limitagdes

Identificar o emprego
limitante

Identificar o recurso
limitante

Identificar a fungéo
limitante

Ajustar o ciclo do processo
a0 empregado limitante

Ajustar a demanda ao
recurso_limitante

Determinar causas e
tamanhos de brechas

Subordinagao de todas
fung¢des ao limitante

Converter as exigéncias do
cliente em especificagdes técnica

Possiveis solugdes a
passar a limitacdo

Pode cumprir-se os
objetivos das gestdo

Sim

Saida para processos
de servigos

Executar solugdes de
problemas em grupo

Figura 3.2. Processo de melhoramento continuo

Produzir resultados da
servi¢o-produto

Ao instrumentar o procedimento pode resultar que salte de uma area de

responsabilidade a outra a de propor as possiveis solugdes, em servigo isto sera executado
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sem nivel hierdrquico algum a ndo ser que seja detectado antes de delegar produto de
servico, ou se executa o servigo, ¢ o empregado de linha de contato necessita toda
autonomia necessaria para dar possiveis solugdes ou limitacdo apresentada ao delegar o

produto servigo.

3. Contemple as melhores praticas em cada uma das operagdes ou processos.

Sugerimos a utilizagdo desta filosofia de trabalho por ser um instrumento de
que forma parte da melhora continua. E portanto um processo evolutivo que se atualiza e
revisa constantemente até acontecer ingredientes estratégicos de planejamento e qualidade
empresarial de primeira linha [Arbide (1993)]. Este principio se deve considerar como
uma cultura empresarial que acopla eficientemente a necessidade de melhorar as operagdes

de servigo de forma continua.

Procedimentos para introduzir as melhores praticas: [Gonzalez (1995)].

Fase I - Planejamento

Fase V - Maturidade Melhores Praticas Fase II - Analise

Fase IV - Acdo Fase III - Integracao

Figura 3.3. Procedimento para introduzir as melhores praticas

Fase I: Planejamento

» Definir pontos concretos que se necessita melhorar. Para ele é necessario
conhecer as variaveis que definem a satisfacdo do cliente, aspecto que se
abordara no paragrafo II. 2.

» ldentificar e selecionar as escolas mais competitivas.

» Analises dos valores das empresas selecionadas.

(aspecto incluido pelo autor)

Realizar o inventario de valores.
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Comparar os valores da organizacdo em questdao com as das escolas
selecionadas.

» Selecdo final da escola, sem esquecer a facilidade de acesso.

» Elaborar plano que inclua:

Objetivos de coletar dados, metodologia a utilizar.

Fase II: Analises

» Coleta de dados.
» Estudo dos dados.
» Quantificar as diferencas positivas e negativas, atuais e suas causas

» Projetar tendéncias para projetar agdes.

Fase III. Integracio

» Fundir os objetivos das limitagdes com os dados compilados.
» Determinar plano de acdo para cada objetivo.
» Estabelecer um processo interno (comunicagao-formagao-sensibilidade)

para obter a execugdo do plano de agdo.

Fase IV: Acao

» Execucio do plano de agao.
» Processo de seguimento continuo do objetivo.

» Valorizagdo do resultado.

Fase V. Amadurecimento

» Alcangar a posigao desejada na competéncia.
» Integracdo definitiva das melhores praticas no processo de qualidade

empresarial [Arbide (1993)].
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4. Integrar a Tecnologia (Processos Fisicos ou Tangiveis) com os aspectos sociais.

Este principio defende a integrag¢do de trés enfoques em funcdo do cliente,
sujeito que estd em cima da organizacdo e ¢ submetido a uma série de atividades,
considerando-as como um processo, e portanto, a organizagdo deve ver se como um fluxo
em que todos sdo clientes, existindo minimas interfaces com sistemas de estanques, para

melhorar varidveis como tempo de espera, duragdo de ciclo e o nivel de servico do cliente.

Um processo de melhoramento da qualidade de servigo necessita da criagdo
de grupos multifuncionais de trabalho, o que exige, organizagdes planas (Figura I11.2),

devido a esta combinacdo, ajuda a condugdo do cliente no servigo.

Figura 3.4 - Organizacao Plana do Servico

Sempre existird servigos internos que ndo podem ser incluidos no grupo

multifuncional, pode responder este elemento o “empregado limitado”.

5. Conceber o Processo de Servico como a Integracio de Processo-Cliente, Produto,

Diretores-empregados.

Os quatro elementos essenciais que formam a trama das operacdes de

servicos (Figura III. 3), cada elemento corresponde a um tipo de qualidade resultante.
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Figura 3.5. Elementos Componentes do Modelo SAQSE

Prismas de Analises dos Elementos que Intervém no Processo de Servigo:

» Cliente.
E o centro de aten¢do do modelo, o cliente e seu nivel de satisfacdo.

Neste sentido podera existir trés aberturas possiveis:

- Expectativa = percep¢do implica que o cliente tem ficado muito
satisfeito.
- Expectativa= percepcao implica que o cliente tem ficado satisfeito

- Expectativa= percepcao implica a insatisfacao do cliente.

> Empregado.

Como se tem exposto, o objetivo ¢ dotar de autonomia ao pessoal de linha

de contato, em grupos multifuncionais de trabalho em equipe.
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O resultado interessante deste elemento ¢ conhecer como o empregado
pensa de como ¢ o servigo e qual ¢ a sua relagdo com a percepcao do cliente, ou se
qualidade do servico segundo o cliente externo (CSe) e qualidade do servigo segundo o

cliente interno (CSi), pode dar como resultado as seguintes aberturas:

» CSe > CSi implica em seguranga no que ¢ oferecido e insatisfagdo na
melhora.
» (CSe = CSi implica em entendimento pleno do cliente.

» (CSe < CSi implica em ndo conhecer as expectativas do cliente.

> Produto

Os padrdes do produto, serdo definidos em transformar os requerimentos do

clientes com especificagdes técnicas.

Neste sentido, as especificagdes técnicas sdo aprovadas pelos diretores da

organizac¢do, sem isto, ndo conhecem o que esperam seus clientes, pode resultar que:

» A organizacdo se desenhe em fungao do sistema e nao do cliente.
» O empregado de linha de contato execute somente o que foi ordenado,
sem saber qual ¢ o interesse do cliente

» A ndo aceitagdo por parte do cliente.

> Processo

O processo estd sustentado nas fungdes da administragdo de operagdes, e
como estas se relacionam para responder ao novo conceito de qualidade de servigo, o qual

pode ser valorizado pelos seguintes resultados:

» A previsio da demanda se desenvolve sobre métodos ndo
fundamentados, e os dados ndo respondem significamente.

» Se planeja sem levar em conta a limitagao.
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» As estratégias para igualar a oferta e a demanda n3o foram as mais
adequadas, estes elementos em seu conjunto ficam agrupados no

desenvolvimento de modelo (SAQSE) de uma maneira relacional.

Caracteristicas Gerais do Modelo (SAQSE).

1. Estabelecer uma estrutura piramidal, sobre a base de lideranca e
autonomia.

2. Relacionar estruturas organizativas com estruturas empresariais.

3. A estrutura organizativa contempla um minimo de niveis hierarquicos
(cliente, empregados, (1* linha de contato).

4. Agrupar fungdes que outros autores diferenciam qualidade de servico e
administracao de operagdes.

5. A andlise do modelo se fundamenta em diferenga ou abertura que

existem entre o estado das fung¢des.

3 1.1.2. Planos de Analises do Modelo (SAQSE)

> Nivel Cliente.

A parte superior do modelo ¢ a caracterizagao da gestdo e mostra a entrada e

a saida do cliente como processo.

i X v 1 xperiénci ,
O cliente forma as expectativas a partir de experiéncias passadas, a
necessidade pessoal, a comunicagdo “boca a boca”[Gronroos (1998)] e as comunicagdes

externas que realiza a empresa.

A partir destas expectativas o cliente espera sobre o servigo e assim acolhe
ao processo, € se forma uma percep¢ao do servigo recebido, medido da qualidade de
servigo, pois nao basta como medir o nivel de cumprimento dos padrdes e os resultados do

exercicio.

- Nivel empregados: (1* linha ou linha de contato) neste nivel estd o
empregado no seu contato com o cliente, no processo de servigo que deve atuar
correspondendo aos padrdes do servigo; porém ajustado as necessidades do cliente. O

empregado necessita de autonomia para responder eficientemente ao pedido do cliente, se
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apresentam situacdes que se necessita tomar decisdes, que tradicionalmente neste nivel nao

se costumam realizar.

- Nivel de seguranca e diretores: neste nivel se apresentam seguranga e
diretores, todavia poderd apresentar-se em niveis separados. Porém deste ponto de vista
funcional se apresenta com um enlace entre o empregado e as fungdes diretivas da

organizagao.

A analise deste nivel se realiza da parte inferior para a superior. Se
investigam as necessidades do cliente, em funcdo desta se estabelecer os padrdes do
servigo e se realiza planejamento estratégico (objetivos, estratégicos e planos de agdo) com

um horizonte de 02 a 05 anos.

a) A programacao do trabalho; seqiiéncia de tempo de inicio e término

de cada tarefa.

b) A programacido da mio-de-obra: Indica cada empregado necessario

para cada trabalho programado.

c) A programagdo dos materiais: requerimentos da mescla de materiais

para o trabalho programado.

d) A programacao de equipamentos, locais, etc: necessidade e

disponibilidade diaria em termos de unidade de capacidade.

3.1.2.2. Identificag¢do ¢ Analises das Diferencas ou Brechas (Unidades de Decisao (UDs) ao

existir percepgoes diferentes.

Ajustado a como concluiram [Brown & Swartz (1998)] depois de estudar as
diferencas nos servigos profissional, pode se decidir que analisar as diferengas ¢ uma forma
de identificar incoeréncias entre provedor e cliente de servigo. A solugdo destas diferencas
¢ uma base para a tomada de decisdo e formulagdo de a¢des para a melhora do processo.
Portanto ¢ uma via para aumentar a satisfacdo do cliente e avaliar positivamente a

qualidade do servigo.
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ANALISES DAS DIFERENCAS DA (UDs)

DIFERENCA (UD) TITULO

UD/A Diferencga entre o que os diretivos pensam que o cliente
quer e o que realmente quer o cliente.

UD/B Diferenca entre a percepc¢ao dos diretivos e os padrdes do
Servico.

UDb/C Diferenga entre o que a escola realmente oferta e o que
diz que oferta.

UD/D Diferencga entre os padrdes de servico e como realmente
se oferta o servigo.

UD/E Diferencga entre o que o cliente recebe no processo de
servigo e o que o funciondrio percebe a que entrega.

UD/F Diferencga entre o que os diretivos pensam que entregam o
servigo e o que pensam os cliente.

UD/1-J Diferenga entre o que o cliente espera e o que percebe do

Servigo.

Diretivos = Funciondrios experientes.

Diferenga entre o que os diretores pensam que o cliente quer e o que

realmente quer o cliente (UD/A). Esta diferencga significa que os diretores ndo conhecem as

expectativas formadas pelos clientes.

Possiveis Causas:

» Investigacdo do mercado incompleta.

» Mal interpretagdo das expectativas.

> Naiao se analisa a demanda.

» Inadequado fluxo informativo da organizac¢do, tomando como ponto de

partida o emprego.

» Excesso de niveis hierarquicos.

Diferencga entre percepgao dos diretores e os padrdes do servigo: (UD/B).

Significa que as normas ou padrdes ndo foram concebidas em fung¢ao do

cliente.

Possiveis causas:

» Nao existe lideranca na organizagao.
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» O centro da gestdo sdo os resultados ¢ ndo os clientes.

Diferencga entre o que a empresa realmente oferta e o que diz que oferta: (U
D/C)

As promessas feitas ndo coincidem com o servigo oferecido.
Possiveis causas:
» Relagoes insuficientes entre a marketing e a gestao de operacdes.

» Tendéncia a prometer demasiado.

Diferenca entre os padrdes de servico e como realmente se entrega o
servico: (UD/D).

Os padrdes estabelecidos ndo se cumprem no processo de entrega dos
Servigos.

Possiveis Causas:

» Padrdes rigidos.

» Empregados que ndo estdo de acordo com os padroes.

» Os padrdes nao florescem na cultura que tem a empresa.

» A tecnologia e os sistemas ndo facilitam seu cumprimento.

Diferenca entre o que o cliente recebe no processo de servico € o que o

empregado percebe que entrega: (UD/E).

Significa que o cliente percebe de uma maneira e o empregado percebe de

outra maneira 0 mesmo processo de servico.
Possiveis Causas.

» Clientes “Cegos”.
» Diferenca entre a formagao e cultura de ambos sujeitos.
Diferenga entre o que os diretores pensam que se entrego o Servigo € o que

pensam os clientes: (UD/F).

Esta ¢ outra diferenca de percep¢do do processo de servigo dos diretores e

os clientes.

Possiveis Causas:
» Nao se investigam as relagdes que existem sobre 0 servigo.

» Naio existem mecanismo de comunicagdo direta com o cliente.
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Diferenca entre o que o cliente espera e o que percebe o servigo: (UD/I —
ubD/)).

Esta significa que o servico percebido ndo ¢ conseqliente como servico
esperado:

Possiveis causas:
» Deficiente formagao de expectativa.
» Deficiente ato de entrega de servigo.

» Momentos de verdade com impacto negativo

Esta diferenga estd em fun¢do do resto, pois sucede comparativamente com
uma carreira de relevo, se faltar a entrega de um bastdo, existird folhas no resultado da
carreira. Se existir um resultado negativo em alguma diferenca no processo, o resultado

tendera também o resultado negativos.

UD[I-J]=F (UDI[A, B, C,D,E,F,G,H])

Quadro comparativo do modelo SAQSE com outros modelos que também

trabalham diferencas:

SAQSE SERVQUAL SERVMAN
UD/A UD/1 UD/A
UD/B UD/2 UD/B
UD/C UD/4 UD/D
UD/D UD/3 UD/E
UD/I-J LD/5 UD/P-E

3.2. Procedimentos para Melhorar a Qualidade de Operacées de Servicos.

Os procedimentos provados para o desenho e implantacdo de planos de
melhora, [Deming (1982) Juran (1989) Harington (1989)] tem concebido de maneira

similar as partes do processo de melhoramento.

Este ¢ um procedimento de evolugdo e diagnodstico sumamente Tutil,
particularmente quando se requer informagdes de grupos de pessoas. Tem uma

caracteristica particular ndo nico, envolve os fatos de sorte e o valor destes.
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Caracteristicas do Procedimento:

>
>
>

E muito versatil, dado que envolve uma quantidade elevada de aspectos.
O envolvimento se realiza sempre em dupla dimensao.

Os questionarios sdo elaborados sobre elementos mensuraveis
previamente identificados.

Os resultados se apresentam de forma grafica e facil de identificar.

Facilita a tomada de decisdes, pois se gera quase automaticamente.

3.2.1. Seqiiéncia de passos para melhorar o procedimento da qualidade de servico com

enfoque multiatributo.

3.2.1.1. Diagnostico Prévio

1) Definir unidade decisora e entorno.

E preciso uma vez definida a escola de servico a que se aplicara o

instrumento, definir o entorno em que esta se desenvolve levando em conta:

>
>
>
>

Clientes
Tipo de subordinagdo estatal ou se atua independentemente.
Competidores.

Tecnologia

2) Diagnostico da Situagdo Atual.

E necessario dada a sua importancia a correta compreensdao de todos os

elementos que compdem a organizagdo com a finalidade de poder utilizar adequadamente.



Definir unidade decisora
€ entorno

Diagnosticar a
situacdo atual

Determinar os objetivos da
administragao

Definir os servigos
que envolveremos

Descrever a investigagao

Analisar as
Diferengas de A aJ

]
Analise da diferenga
I-J
]
Identificar os Formacao da estrutura
experientes do servigo Hierarquica
L
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Determinar coeficiente
de competéncia KC

Determine a importancia
do peso WIK.

Nao

Sim

Selecionar
Atributos

Identificar caracteristicas
evolucdo por atributos

= de quantidade de
(0,7) experientes
> caracteristicas

Aplicar método
de Saraty

Calcular relagdo de
consisténcia RC

Sim

Obtengfio do pso (WIK) para servigos,
atributos ¢ caracteristicas

Determinagao do grau de presenga percebida
(Xij) da caracteristica, do atributo € servigo

Tomada de decisao

Executar A¢ao

Figura 3.6. Procedimentos para Melhorar Qualidade de Servico.
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3- Determinar os objetivos da administragao.

Os objetivos se constituem um ponto crucial de todo processo de

planificagdo.

Descrevem de forma concreta e mensuraveis os resultados mas importantes

que se desejam alcangar no futuro.

E preciso ter deixado os objetivos que medem o nivel de satisfacio do

cliente que a organizagdo quer alcangar.

Se sugere a utilizacdo da metodologia para gerar os objetivos: o método del

gap-filling (Llenar el Vacio) [ Palom & Tort (1991].

4. Definir o Servigo ou Avaliar.

Uma vez preciso o objeto do estudo, aplicar o instrumento, a diregdo da

organizagdo declara os servi¢os que sao afetados.

A equipe de trabalho que no primeiro momento estd alheia a entidade,
solicita que a direcdo pense em algum elemento que tenha valor sobre a decisdo do objeto

de estudo, que responda ao resultado do diagnoéstico realizado.

3. 2.1.2. Diagnostico em funcao da percepc¢ao do cliente.

Esta fase se realiza o envolvimento da qualidade de servi¢o que tem relagao
com a percepcdo do publico que intervém no processo de servigo, se deve assinalar

somente o que pode melhorar e aquilo que € susceptivel a ser medido.

Esta fase corresponde conceitualmente a trés dimensdes da organizacao:

identidade-comunicagao e percepg¢ao. [ Sanz (1994)].

1- Dimensao “ldentidade”- O que a empresa &
Cultura - Missao

2- Dimenséao “comunicacido”™ O que a empresa disse
Identidade Transmitida - Projetada
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3- Dimenséo “Imagem”- O que a empresa créem que é
Identidade Percebida

Desenho da Investigacao
O célculo de valor estd baseado sobre uma investigacdo empirica [ de la
Ballina (1994)], pois se fundamenta em questiondrio, pois sugere-se a concepcdo dos

seguintes aspectos:

» Defini¢do da marca amostral do estudo.

GRUPO CARACTERISTICAS PORCENTAGEM
01 Caracteristicas Porcentagem
02 Clientes
03 Diretivos

» Ficha Técnica do Estudo

AMBITO GERAL:
UNIVERSO PARA O QUE SE REALIZA O ESTUDO

M¢étodo de recolher informagoes

Unidade Amostral

Tamanho da Amostra Erro
amostral

Nivel de Confianca

Procedimento de Amostra

Ficha de Trabalho de Campo

3.2.1.2.1. Analises das Diferencas de A até F

Passos para medir a diferenga A:

Sugerimos um questionario (anexo 7), com uma sec¢do de 22 expectativas

de clientes e um questiondrio (anexo 8), que inclui estas mesmas 22 caracteristicas
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dedicadas a como os diretivos e o pessoal de contato pensam sobre as expectativas do

clientes.

A dimensdo da deficiéncia A pode ser medida determinando as diferencas
que existem entre as pontuagdes dos diretivos e as pontuacdes dos clientes em cada secio

equivalente do questionario.

O célculo da pontuagao por meio dos cinco atributos se obtém da seguinte

forma:

1. Para cada cliente se somam as pontuagdes que foram dado as
declaragdes que corresponde ao atributo e divida o total entre o nimero
de declaragao do atributo.

2. A soma das pontuacdes individuais dos clientes (obtidos no passo 1) e
divida o total entre si.

Para calcular a pontuacdo da deficiéncia A em cada atributo se segue o

seguinte processo:

1. Realiza igual procedimento anterior para diretivos e pessoal de contato.
2. O resultado da pontuagdo média obtido entre clientes e diretivos, esta
diferenga quantifica a diferenca A (Quanto mais baixo for o resultado

pior ¢ a situacao)

As pontuagdes obtidas podem ser a média, o que significa uma medigao

global da qualidade de servigo.

Obtengdo do valor da diferenca ponderada:

1. Obter o valor médio de cada atributo para os clientes.

2. Para cada cliente, se multiplica o valor do atributo por sua importancia
(obtida pelo questionario (anexo 9.a) a cada cliente.

3. Para cada cliente se somam as pontuagoes.

4. Somam-se as pontuagdes obtidas no passo 3 para os n clientes e se
divide entre n.

5. Realiza-se igual procedimento para pessoal de contato e diretivos.
(utiliza-se o questionario 9b).

6. Calcule as diferencas entre as pontuagdes ponderadas para as

populagdes.
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Passos para medir as diferencas BC e D:

As diferencas B C e D envolvem diretamente as populacdes: pessoal de

contato e diretivos. Se envolve um através de questionarios (anexo 10), dos quais se obtém

uma medi¢do global de cada deficiéncia, tirando a média das pontuagdes.

Como medir as causas que provocam as diferencas A, B, C e D?

Realiza-se através do questionario (anexo 12) a primeira parte sdo as

declaragdes a diretivos, diferencgas na quais esta presente (diferencas A e B).

Diferenca pergunta do questionario

Causa associada

1-4 Orientacdo ao Marketing
5-8 Comunicag¢do ascendente
A 9 Niveis de dire¢ao
Compromisso da direcdo com a qualidade do
10— 13 Servico.
14— 15 Estabelecimento de objetivos
B 16— 17 Estabelecimento de normas
18 — 20 Percepcao de variabilidade

A Segunda parte do questionario (anexo 11) ¢ respondida pelo pessoal de

contato que correspondem as diferengas C e D.

Diferenga Perguntas do Questionario:

Causa Associada

24 —26 Comunica¢ao Horinzontal
C 27 - 30 Tendéncia a prometer em excessos
1-5 Trabalho em equipe
6-7 Ajuste empregado-funcao
8 Ajuste tecnologia-funcao
D 9-12 Controle percebido
13-15 Sistema de supervisao e controle
16 —18 Conlflito funcional
19-23 Ambigtiidade da fun¢ao

O calculo do valor se realiza por meio, similar aos procedimentos anteriores

descritos, somente neste caso, quanto mais alta for a pontuagdo mas favoravel ¢ a

pontuagdo da causa.
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3.2.1.2.2. — Analise da Deficiéncia I-J

Primeiro Passo Selecdo de Pessoal experiente e identificar caracteristicas de

qualidade.

Este passo ¢ desenvolvido seguindo a légica do método Delphi”, ... O
Delphi ¢ a utilizagdo sistémica do Juizo intuitivo de um grupo de pessoas experientes para

se obter um consenso de opinides informadas”[ Durand (1971)].

Segundo Passo: formac¢do de arvore hierdrquica, elaborar uma arvore

hierarquica por niveis que responda ao interesse do investigador, da seguinte forma:

Defir unidade decisora

€ entorno
Servigo 1 Servigo 2 Servigco N
I I I
Atributo | Atributo 2 Atributo n

Caracteristica 1

Caracteristica 2

Caracteristica n
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Terceiro Passo: Determinar a importancia do peso (Wik) das caracteristicas

de qualidade de servico.

» Elaborar matriz de comparagdes por niveis, a partir daqui se fara uso de
um método de tomada de decisdes multicritérios, com o fim de
determinar os pesos relativos do elemento da cada nivel (Wijk).

Existem métodos os quais oferecem informacgdes estimadas dos mesmos

sobre a base de Juizo subjetivo (Garcia, Cuétara).

- M¢étodo de comparagdo de critérios por semelhanca (tridngulo de
Fuller).
- Me¢étodo de Saaty.
Para usar neste procedimento seleciona este Ultimo por sua significacio e
permite validar a resposta do pessoal experiente (consistente ou incosistente). Se ¢

inconsistente o método ajuda a retroalimentacao.

O método Saaty estd baseado na comparagao por pares de critérios que

seguem oS seguintes passos:

1- Para caracteristica (i) por atributo (j) do servigo (k) formas matrizes da
seguinte forma:

Para Caracteristicas do Atributo (J)

Cl C2...Cn

Cl
C2

Cn

Para atributos do servigo ( K)

Al A2 ... An

Al
A2

Po

=

servico (K)
S1 S2...Sn

S1
S2

Sn
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2- Os experientes expressam mediante uma escala (1-9), de onde 1-
Igualmente importante somente o tem a diagonal, 3- mas importante, 5-
fortemente importante e 9- extremamente importante, que os elementos
da matriz relacionam-se com outros elementos da mesma matriz, o valor
que fica na matriz final em cada linha ou coluna é a medida da moda
como medida de tendéncia central.

3- Uma vez ajustada a matriz de comparagao realiza-se a soma por coluna.

4- Dividir o valor de cada fila/coluna entre o total da coluna e surge uma
nova matriz com outros valores.

5- Calcular a média por fila (WI) e estes valores dao o peso de cada

elemento, requerendo que o valor da soma seja igual 1.

Para os resultados obtidos se calcula a relacio de consisténcia dos

experientes para o que e segue a seguinte seqiiéncia:

1) Calcular o produto da matriz de comparacgdes parelhadas pelo vetor de
peso e se obtém o vetor de somas ponderadas.
2) Calcular o coeficiente vetor de somas ponderadas entre o vetor de pesos.
3) Calcular o vetor médio dos resultados obtidos (2 max).
4) Calcular o indice de consisténcia do experientes.
IC=Imax—-n
N-1
donde n: quantidade dos elementos estudados na matriz.
5) Calcular a relagdo de consisténcia RC =1C / IA.

de onde: IA ¢ um indice aleatorio gerado da seguinte tabela segundo o valor
de n.

n \ 2 3 4 5 6 71 8
1A \ 0 0,58 090 1,12 1,24 1,32 1,41

A consisténcia do juizo ¢ dada:
RC > 0.10 inicio inconsistente.

RC < 0.10 inicio consistente.

As tabelas resultantes deste passo sdo:
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Para cada servigo ¢

SERVICOS NI

Servigo 1

Servigo 2

Servigo N

Para cada atributo J do servico I:
ATRIBUTOS WIJ
Atributos 1

Atributo 1
Atributo 2
Atributo N

CARACTERISTICAS WIJK
SERVICOS

Servigo 1

Servigo 2

Servigo N

De onde: Importancia da caracteristica KI no atributo J do servigo 1.

Quarto passo: Determinagdo do grau de presenca percebida das

caracteristicas do produto servigo (XIK).

“Um atributo pode ser considerado como muito importante, por um

comprador porém nao ser percebido”. (Cruz).

A percepcao ¢ seletiva e relativa: seletiva porque a atengdo € seletiva e
relativa porque as experiéncias e expectativas dos individuos sdo variadas e

consequentemente o grau de presenca se percebe distintamente.

Formulagao do Questionario.

Ao elaborar o questiondrio convém determinar os conceitos de facil

entendimento.
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Algumas caracteristicas que deve conter o questionario: [Grande-Abascol
(1994)].

1) As perguntas devem ser concretas.
2) As perguntadas devem ser neutras no juizo da escala de resposta.
3) Deve ter um cabecalho que classifique o cliente.

A escala de avaliagao.

A escala permitira avaliar a for¢a de crenca do entrevistado a qual o grau de

presenca de uma caracteristica no objeto.

Sugere-se o uso da escala de Likert [ Rodrigues e outros (1994)], a
graduagdo habitualmente ¢ de 05 pontos, acompanhada de suportes romanticos que vao

desde: “completamente em desacordo” a completamente de acordo “de “mal” a excelente”.

O valor de Xijk se determina pelo calculo da média ponderada do total de

J
X=1n = mjxnj
N j=j

resultados:

de onde nj= niimero de respostas pertencentes a escala de respostas J

(G=L1...5).

mj= valor da escala j.

O resultado do grau de presencga percebida vai para a seguinte tabela:
CARATERISTICAS | XIK (CLIENTE) |XIK (EMPREGADO) XIK

(DIRETIVOS)

Caracteristicas 1
Caracteristicas 2
Caracteristicas n
Valor da média Xik (E) Xik (1) Xik (D)
Ponderada

Este procedimento efetuard a clientes, empregados de linha de contato e

diretivos.




» Matriz importancia — percepgao (W — X)
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Tome os dados resultados da média ponderada da percepcdo e o peso

correspondente a cada caracteristicas, marque um ponto e¢ ao lado coloque o niimero de

caracteristicas a que pertence na matriz seguinte.

Importancia

Baixa

B
Baixa
X

C

Percepcgao

Alta

Quinto passo: Determinar o valor percebido do servigo, construir uma tabela

para cada servico estudado.

IMPORTANCIA | PERCEPCAO VALOR
SERVICO TWIJK TXIK PERCEBIDO
(Vpi)
Cliente Vpi (E)
Empregado de Linha Vi (I)
de Contato
Diretivos Vpi (D)

De onde:

Vpi: Valor percebido no servigo i (E: segundo o cliente.

I: Segundo o empregado de linha de contato e

D: Segundo o diretivos

Xik: Percepcao da caracteristica K no servigo i.

Formula de calculo:

Se utiliza uma combinagao do modelo de Fishbein e o modelo de cronin and

taylor [Cronin & Taylor (1994)]:
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n
Vpi=1n =  Wik. Xik

n i= J
Tangilidade
Aceitabilidade Confiabilidade
missao
Seguranca Empatia

Sexto passo: Determinar o valor das brechas entre percepgdes de clientes,

empregados e diretivos.

Recomenda-se a utilizagdo de iconogramas, que sdo utilizados com o
objetivo de apontar um melhor entendimento do estado atual da empresa, vista por seus

empregados e seus clientes.

[ Sanz (1994), Chenn & Price (1994)].

Desenvolvimento do esquema grafico:

1- O centro representa o conceito de missdo da organizacdo em forma de
circulo.

2- Os raios partem deste centro representando os atributos.

3- A circunferéncia exterior marca o limite ideal, o valor maximo possivel
do atributo.

4- O valor da percep¢do de cada atributo se marca em seu raio
correspondente.

5- Unir os pontos marcados em cada raio.
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ATRIBUTOS PERCEPCAO
1- Tangibilidade
2- Confiabilidade

3- Empatia

4- Seguranca

5- Aceitabilidade

Se elaborara um iconograma por servigo, levando-se em conta a trés
publicos avaliados, para clientes, se denomina imagogramas e para empregados e diretivos

se denomina identigramas, a representa¢ado ficar da seguinte forma.

IDENTIDADE IMAGEM
(identigramas) (imagogramas)
Integragdo

PO

Imagem Obtida

&

A integracdo se obtém a partir da unido do imagograma e do identigrama, a

qual permite ver a empresa como um conjunto homogéneo e determina as brechas entre os

empregados e clientes.

3. 2.1.3. Tomada de Decisdo

Fazendo uso do resultado das técnicas utilizadas na fase anterior, a dire¢ao
da organizagdo apoiando-se do conjunto de qualidade, circulo de qualidade ou outras

estruturas que implemente toma-se as decisdes.
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Operagoes:

» Discutir em grupo o resultado das técnicas utilizadas.

» Gerar idéias e propor solucdes, levar em conta os elementos:
- O enfoque de processo.
- O enfoque séciotécnico.

- Os resultados das melhores praticas.

3. 2.1.4. Executar A¢des

Nesta etapa coloca-se em pratica o que os grupos de trabalho acham como

possiveis solugdes.

Neste sentido se recomenda avaliar se € possivel o cumprimento da solugdo.

Os passos anteriores devem repetir-se ciclicamente, atualizando as
necessidades dos clientes aos correspondentes atributos, caracteristicas da qualidade de

servigo, sua importancia e percepgao e o estabelecimento das matrizes de melhora.

Constitui-se este instrumento uma maneira de gestionar a organiza¢do em
funcdo da qualidade percebida, representando a maneira de tracdo (Pull) a gestao

empresarial.



IV - APLICACAO PARCIAL DE PROCEDIMENTOS
PARA MELHORAR A QUALIDADE DE SERVICOS UTILIZANDO
O MODELO SAQSE NA ESCOLA.

4.1. Objetivo da Aplicaciao

Este trabalho teve como objetivo a aplicagdo da metodologia SAQSE
“Sistema de Avaliacdo de Qualidade do Servi¢o Escolar”, onde a Unidade de Producéao
envolvida foi a Escola Castelo Branco da Rede Estadual de Ensino da Cidade de Porto

Velho, Estado de Rondonia.

4.2. Diagnéstico da Situaciao Atual Realizado pelo Corpo Diretivo (Anexo 1).

1) Missao da Escola

E acreditar no desenvolvimento integral do aluno, procurando conhecer a si
proprio e ao seu meio, preparando-o para a tomada de decisdes com visdo critica. Esta
preparacdo dar-se-4 através de orientagdo dos professores, profissionais da area de

pedagogia e principalmente a participacdo da familia neste processo educativo.

2) Quais as nossas maiores for¢cas (ambiente interno)? Facil acesso da
clientela escolar devido a boa localizacao da Escola.

Recursos didaticos de boa qualidade.

Merenda escolar.

Cumprimento da dire¢do com a educag¢do nos aspectos: éticos, relagdes
humanas, enovacgdo na pratica pedagdgica do professor, um projeto pedagdgico definido,
onde todos tenham participagdo. A participacdo da familia e comunidade nos eventos

realizados pela escola.

3) Quais as nossas principais fraquezas (ambiente interno)?
» Contratagdes de professores emergenciais sem compromisso com a
escola.

» Professores desinteressados em inovar suas metodologias de trabalho.
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A falta de especialistas pedagogicos na area da psicologia.

Professores com problemas de pontualidade e assiduidade.

A evasdo escolar, principalmente no turno da norte.

A falta de acompanhantes da familia no processo ensino aprendizagem
de seus filhos na escola.

Envolvimento da comunidade nas questdes escolares.

A falta de um profissional na 4rea de musica.

Quais sido as maiores oportunidades que nos apresentam nos

proximos anos. (ambiente externo)?

>
>
>

)

Acabamento da quadra esportiva, professores qualificados.

Uso do laboratdrio de informatica pelos professores e alunos.

Que os alunos do ensino noturno tenham mais estimulo quanto ao
processo ensino aprendizagem.

Mudanga no ensino médio, para facilitar mais o lado do profissionalismo
dos alunos.

Apresentar para a comunidade escolar um ensino de qualidade e uma

educacao compartilhada.

Quais as principais ameacas ou riscos ao nosso desempenho nos

proximos anos (ambiente externo)?

>

YV V. V V V V

Falta de Dialogo.

Alunos despreparados para o mercado de trabalho.

Falta de professores estatutarios, contratados pelo governo do estado.
Deixar a comunidade escolar fora da escola.

Nao levar a sério o nosso projeto pedagogico.

A falta de preparo dos profissionais da educacdo em lidar com alunos.

A falta de envolvimento do professor, em apresentar novas metodologias

de trabalho para evitar a evasdo do aluno.

4.3. Definicao de servicos a avaliar

Servigo 1: 1° ano do Ensino Médio.

Servico 2: 3° ano do Ensino Médio.
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4.3.1. Resultados e analises obtidos através dos questionarios

Diferenca A: ¢ a diferenca entre o que pensam os diretivos que pais alunos

querem e o que realmente quer os pais e alunos.

O seguinte quadro mostra as expectativa dos pais, alunos e diretivos e os

prognosticos dessa expectativas por atributos.

Atributos Clientes: pais/alunos Diretivos
Tangibilidade 3,84 5,16
Confiabilidade 5,8 5,12
Acessibilidade 3,46 5,42
Seguranga 5,1 5,6
Empatia 5,16 5,72

Os resultados mostram uma aproximagdo entre o que os cliente e os
diretivos pensam em relagdo aos atributos confiabilidade, seguranca e empatia, porém a

brecha relativa aos atributos, tangibilidade e acessibilidade sao expressivas.

Diferenca B: ¢ a diferenca entre o que pensam os diretivos e os padrdes do

Servigo.

Os resultados que aparecem no quadro mostra o que os diretivos pensam.

Atributos Média
Tangibilidade 5.9
Confiabilidade 6,3
Acessibilidade 5.9
Segurancga 6,1
Empatia 5,6
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Os resultados mostram uma aproximacao de resultados entre os atributos e

um destaque maior na confiabilidade. A pontuacgdo ao todo se classifica como boa.

Diferenga C: ¢ a diferenga entre o que a escola realmente oferta e o que diz

que oferta.

Os resultados que aparecem no quadro mostra o que os diretivos pensam.

Atributos Média
Tangibilidade 6,1
Confiabilidade 6.3
Acessibilidade 5.9
Seguranca 6,2
Empatia 5,2

Os resultados mostram que os diretivos tem uma visao otimista e os valores

estao proximos se destacando o atributo confiabilidade.

Diferenga D — ¢ a diferenga entre os padrdes de servigo e como realmente se
oferta o servigo.

Os resultados que aparecem no quadro mostra o que os diretivos pensam.

Atributos Média
Tangibilidade 6,2
Confiabilidade 6.8
Acessibilidade 5,7
Seguranga 6,0
Empatia 5,6

Os resultados mostram um destaque na confiabilidade e uma aproximagao

entre os atributos de tangibilidade e seguranca.

Diferenga I-J: diferenga entre o que os pais e alunos esperam e o que

percebe do servigo. As caracteristicas de qualidade de servigo escolar (anexo 12) obtido
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como resultado do trabalho com os diretivos somam 25 caracteristicas, nas quais foram
respondidas aos atributos de tangibilidade, confiabilidade, seguranca, empatia e
aceitabilidade que neste caso ¢ tratado como capacidade de resposta, na estrutura por niveis
estabelecidos na arvore hierarquica.

A importancia de cada caracteristica se obteve utilizando o método de Saaty
e a percepcao através de questiondrios entregues aos alunos, pais e professores. Os

resultados desse publico por servigo s encontra no anexo 15 e 16.

Analise da Matriz W-X:

Para o servi¢o no 1° ano (anexo 18) as melhores oportunidades estdo na
relagdo professor-aluno e acessibilidade do professor no 3° ano (anexo 19), porém ¢
necessario por parte do professor atender com mais rapidez aos alunos com problemas,
bem como dispor aos alunos dos resultados de provas nos dias indicados. Observando-se
os iconogramas verificamos que existe pouca diferenca entre a percepcao dos diretivos pais

e alunos referentes as caracteristicas.

4.4. Conclusoes da Aplicagao

Da andlise dos resultados obtidos, com a aplicagdo realizada, podemos
propor algumas agdes a serem tomadas pela dire¢ao no sentido de melhoria no processo de

ensino sob a otica do cliente.

» Acompanhamento dos diretivos aos alunos com dificuldades.
Cumprir o calendario de entrega dos resultados.
Prestar informagdes corretas.

Melhoria no aspecto de higiéne.

YV V VYV V

Maior aproximagao da dire¢do com pais e alunos.



5.1. Conclusoes

5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A metodologia baseada na nogao central de qualidade de servigo na escola

teve como objetivo, apresentar um instrumento que auxilie na tomada de decisdo, dando ao

gestor alternativas de acdo que melhore a produtividade das escolas estaduais. O gestor tem

assim, a oportunidade de rever suas politicas e a¢des, estabelecendo mudangas a superagao

da mé qualidade dos servigos encontrados.

Com relagdo a aplicacdo propriamente dita, observou-se:

1))

2)

3)

4)

5)

A analise desenvolvida sobre a conceituacdo do termo servigo oferece
preceitos basicos para o gestor que facilita o entendimento de elementos
importantes para estudiosos deste setor, se destaca a proposta de uma

classificagdo para este sistema.

O conceito de qualidade ao que responde esta investigacdo esta
associada somente a elementos de percepcao do cliente, com intersecdo
de qualidade técnica (resultados) e qualidade funcional (processos),

como medidor fundamental da qualidade de servico.

Os atributos utilizados nesta investigacdo sdo: tangibilidade,
confiabilidade, empatia, seguranca e aceitabilidade ou capacidade de
resposta, dos quais o primeiro ¢ o resultado da qualidade técnica e os

restantes da qualidade funcional.

Considera-se a identificacdo de trés elementos limitantes do processo:
empregados, recursos e fun¢do, a partir dos quais se subordina o fluxo

da organizagdo.

O modelo para a melhora das operacdes de servigos tem 2 niveis
estruturais: clientes e diretivos no qual se estabelecem relacdes que dao

lugar a cinco diferencas entre suas partes.
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7)

8)
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O procedimento para melhorar a qualidade do servigo escolar (SAQSE)
¢ um instrumento de diagnostico, dividido em diagnostico prévio e
diagnéstico em fung¢do das percepcdes do cliente que obriga a
organiza¢do em todos os seus niveis a realizar um exame critico sobre o

que ¢ importante, como medulo e propor melhoras.

O diagnostico em fungdo da percepcdo do cliente proposto, tem cinco
passos, e se obtém valores importantes e percepcao das caracteristicas do
servigo, as brechas entre clientes e diretivos. Mostram a aproximagao ou

distanciamento das suas percepgoes.

A aplicagdo parcial do (SAQSE) realizado em servigos escolares, se
mostrou valida para estas entidades, nas quais os servigo sao gratuitos
sendo assim, ndo ¢ possivel utilizar elementos de prego e rentabilidade

percebida.

5.2. Recomendacoes

1.

A tomada de decisdo nas entidades de servigos escolares devem
considerar a maior medida das brechas existentes entre as percepcoes de

clientes e diretivos.

Incluir no (SAQSE) a avaliagdo e repercussao da qualidade de vida dos
diretivos (empregados) para a realizacdo do trabalho no processo de

Servico.

Introduzir validagdes estatisticas para confirmar a consisténcia dos

resultados obtidos nos diferentes passos do procedimento.

Aperfeicoar o modelo para melhorar a qualidade de servigo escolar para

converte-lo no modelo de qualidade de servigo escolar.

Automatizar o procedimento (SAQSE) proposto nesta investigacao para

facilitar seu uso nas escolas que o utilizem.
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6. Pela generalizagdo que apresenta o modelo e procedimentos propostos,
deve ser estendido a outras escolas, assim como a entidade do mesmo

setor.

7. As escolas que utilizem o (SAQSE) necessitam conduzir-se em um
marco de trabalho eficiente flexivel, para poder englobar as distintas
necessidades coletivas, centrando seus esforcos em uma Unica direcao
para ter sentido na sua instalagdo: dar satisfagdo as necessidades dos

clientes.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO

Na sua opinifo:

01) Qual a missao?

02) Quais sao as nossas maiores for¢as (ambiente interno)?

03) Quais sdo as nossas principais fraquezas (ambiente interno)?

04) Quais sdo as maiores oportunidades que nos apresentam nos proéximos anos (ambiente
externo)?

05) Quais sdo as principais ameagas ou riscos ao nosso desempenho nos préximos anos

(ambiente externo)?
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ANEXO 2
RECURSOS HUMANOS
a) Pessoal Técnico
ENSINO ENSINO MEDIO ENSINO SUPERIOR
CARGO FUNDAMENTAL _ POS
FUNCAO | QUANT RABILITAC2O oM SEM GRADUA
comrL. | mncomp. HABILITACAO LICENCIATURA | | gn. -
OUTRA DO
HABILITACAO CIATUR
COMPL | INCOMP. ¢ COMPL | INCOM
A
DIRETOR 01 o1
VICE
DIRETOR 01
01
COORDE-
NADOR OU 0 0
SUPERVI-
SOR 1°ANO [3°ANO MEDIO
PEDAGO-
GICO
Professor
37 02
Inspetor
de 04 01 01
Alunos
Outros 01
b) Relagdo Aluno/Docente e Aluno/Nao Docente
RELACAO N° DE
TURNO N° DE ALUNOS N° DE DOCENTES N° DE ALUNO/DOCENTE | RELACAO | ALUNOS
1° ANO 3° ANO 1° ANO 3° ANO DOCEN- [F'1° ANO 3°ANO | ALUNO/NAO 5% 82
TES DOCENTE
Matutino
Vespertino 240 120 14 13 27
Noturno 280 160 15 11 26 997
TOTAL 520 280 29 24 53
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ANEXO 3
ENSINO MEDIO
MATRICULA INICIAL
TURNOS 1° ANO 2° ANO 3° ANO TOTAL
Matutino Turmas alunos -
Vespertino Turmas alunos 05/176 04/146 03/90 12/412
Noturno Turmas alunos 06/208 05/180 05/174 16/562
TOTAL Turmas alunos 11/384 09/326 08/264 28/974
APROVEITAMENTO DOS ALUNOS
ADMITIDOS MATRI- INDICE DE | INDICE DE
MATRICULA APOS TRANS- APROVA- REPRO- CULA APROV. REPROV. ABAN- INDICE DE
SERIE INICIAL MES FERIDOS DOS VADOS FINAL DONO ABANDONO
MARCO
1° 384 05 37 138 99 237 36% 25% | 105 39%
2° 326 - 20 204 50 254 62% 15 52 23%
3° 264 - 22 186 21 207 70% 8% 35 22%
TOTAL 974 05 79 528 170 698 53% 17% | 192 30%
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ANEXO 4
ATRIBUTOS DA QUALIDADE DE SERVICO, SEGUNDO VARIOS AUTORES
Parasuraman, Parasuraman,
Vo. Uri Palmer | Zeith Manaly | Nuttine | Loin Comn | Barbara | Zeith Manal | Programa Valory Cronin y Garvin | Getty and
(1983) Berry 1995 | Etal 1987 1987 Starfield | y Berry 1992 Ibérico Ribera Taylor (1994) | Thompsom
(1990) (1990) (1990) (1992) (1994)
Qualidade Competéncia | Elementos Competén- Elementos Qualidade Desempenho | Entregas Qualidade | Tangibilidade
Cientifica ou | Profissional | tangiveis cia profis- tangiveis cientifica fungao tangiveis
Técnica Profissionalida- | sional técnica principal
de estética
Acessibili- Confiabilidade | Distribuicao | Acessibili- Acessibili- | Confiabili- Acessibili- Confiabili- | Confiabili- | Entregas | Confiabili-
dade Acessibilidade | da Assistén- | dade dade dade dade dade dura- dade dade
cia Integra- ¢do
lidade
Aceitabilida- | Capacidade Aceitabili- Capacidade de | satisfagdo Atengdo de
de/satisfa- de resposta dade resposta Servicos
¢ao
Efetividade |Efetividade | Seguranga, Efetividade | Efetividade Seguranca Seguranca
Cortesia, Cre-
dibilidade
Eficiéncia Comunicagdo, |Eficiéncia | Eficiéncia Empatia Empatia Servico Grau de
Compreensao contato
ao usudrio
Adequagio Adequagdo Capacidade | Flexibili-
de risco dade
Continui- Continui- Coordena-
dade/Coor- |dade ¢do
denagdo
Eficacia Exceléncia
inferida
Longitudi-
nalidade
Globalida- Caracteristi-
de cas
Secundarias
CUSTO CUSTO
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DEFICIENCIA 1

ANEXO 5
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MODELO CONCEITUAL DA QUALIDADE DOS SERVICOS:
MODELOS DE ANALISES DAS DEFICIENCIAS. (SERVQUAL)

COMUNICACAO
BOCA A BOCA

FONTE: [ VALARIE (1991)]

NECESSIDADES
PESSOAIS

v

SERVICO

EXPERIENCIAS
PASSADAS

ESPERADO

A A

A

SERVICO .

PERCEBIDO

ENTREGA DO SERVICO
(INCLUINDO CONTATOS
POSTERIORES)

DEFICIENCIA 3

CONVERSAO DAS
PERCEPCOES EM
ESPECIFICACOES
DA QUALIDADE DO
SERVICO

DEFICIENCIA 2

PERCEPCAO DOS DIRETIVOS
SOBRE AS ESPECTATIVAS
DOS CONSUMIDORES
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ANEXO 6

MODELO SERVMAN
FONTE: [ RUFINO (1995)]

PERCEPCAO GERENCIAL GESTAO DA
DAS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES ORGANIZACAO
A
NORMAS P
OPERACIONAIS -
B
B____|
C
ACOES CORRETIVAS
NO PROCESSO
v v Vv P
COMUNICACAO SERVICO PROCESSO DE o SERVICO
EXTERNA AO CLIENTE ESPERADO SERVICO PERCEBIDO
A
CAP
E-P
E
PROCESSO DE CONTROLE
INCLUINDO:

- Criagdo de condi¢des adequadas
- Motivagdo




ANEXO 7

QUESTIONARIO PARA CLIENTES

Um servigo que vocé se sinta satisfeito necessita de:
Faga um circulo sobre o numero que reflete o que pensa.
Por favor necessitamos de sua sincera avaliagao.
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Fortemente Fortemente
DECLARACOES em de
Desacordo acordo
1) Equipamentos modernos 1 2 3 41 5 6 7
2) Local atrativo 1 2 3 41 5 6 7
3) Empregados com boa aparéncia 1 2 3 41 5 6 7
4) Materiais utilizados no servico em boa 1 2 3 415 6 7
condicoes
5) Cumprimento de horario 1 2 3 41 5 6 7
6) Mostrar interesse em solucionar o problema do| 1 3 415 6 7
cliente (pais-alunos)
7) Realizar bem o servigo da primeira vez 1 2 3 41 5 6 7
8) Aprendizagem total no tempo prometido 1 2 3 41 5 6 7
9) Avaliar sem erros 1 2 3 41 5 6 7
10) Comunicar aos alunos os horarios de| 1 2 3 41 5 6 7
atendimento
11) Atender rapido ao cliente (pais-alunos) 1 2 3 41 5 6 7
12) Disposigao em ajudar ao cliente (pais-alunos) 1 2 3 41 5 6 7
13) Empregados dispostos para responder as| 1 2 3 41 5 6 7
perguntas do cliente (P-A)
14) Empregados que trasmitem confianca ao cliente | 1 2 3 41 5 6 7
15) Seguranca do cliente durante sua 1 2 3 415 6 7
permanéncia
16) Empregados amaveis 1 2 3 41 5 6 7
17) Conhecimento suficiente para responder as| 1 2 3 415 6 7
perguntas dos clientes.
18) Atengao individualizada ao cliente (P-A) 1 2 3 41 5 6 7
19) Horario de trabalho convenientes para todos 1 2 3 41 5 6 7
20) Os empregados dao atengdo personalizada ao| 1 2 3 415 6 7
cliente (P-A)
21) Preocupacdo por melhore as a nivel de 1 2 3 415 6 7
interesse do cliente (P-A)
22) Compreendem as necessidades especificas 1 2 3 41 5 6 7




ANEXO 8b

QUESTIONARIO PARA CONTATOS E DIRETORES

Um servigo que vocé se sinta satisfeito necessita de:

Faga um circulo sobre o numero que reflete o que pensa.

Por favor necessitamos de sua sincera avaliacdo.
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Fortemente Fortemente
DECLARACOES em de
Desacordo acordo

1) Equipamentos modernos 2 3 4 5 6 |7

2) Local atrativo 2 3 4 5 6 |7

3) Empregados com boa aparéncia 2 3 4 5 6 |7

4) Materiais utilizados no servi¢co em boa 2 3 4 5 6 |7

condigdes
5) Cumprimento de horario 2 3 4 5 7
6) Mostrar interesse em solucionar o problema 2 3 4 5 6 |7
do cliente (pais-alunos)

7) Realizar bem o servigo da primeira vez 2 3 4 5 6 |7

8) Aprendizagem total no tempo prometido 2 3 4 5 6 |7

9) Avaliar sem erros 2 3 4 5 6 |7

10) Comunicar aos alunos os horarios de 2 3 4 5 6 |7
atendimento

11) Atender rapido ao cliente (pais-alunos) 2 3 4 5 6 |7

12) Disposi¢ao em ajudar ao cliente (pais- 3 5 6 |7
alunos)

13) Empregados dispostos para responder as perguntas 2 3 4 5 6 |7
do cliente (P-A)

14) Empregados que transmitem confianca ao cliente 2 3 4 5 6 | 7

15) Seguranca do cliente durante sua 2 3 4 5 6 |7
permanéncia

16) Empregados amaveis 2 3 4 5 6 |7

17) Conhecimento suficiente para responder as 2 3 4 5 6 |7
perguntas dos clientes.

18) Atengao individualizada ao cliente (P-A) 2 3 4 5 6 |7

19) Horario de trabalho convenientes para todos 2 3 4 5 6 |7

20) Os empregados dado atencgdo personalizada ao cliente 2 3 4 5 6 |7
(P-A)

21) Preocupacdo por melhoras a nivel de interesse do 2 3 4 5 6 |7

cliente (P-A)
22) Compreendem as necessidades especificas 2 3 4 5 6 |7
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ANEXO 9 b

Nos gostariamos de conhecer que nivel de importancia vocé atribui as seguintes

caracteristicas.

Para isto distribua um total de 10 pontos entre as 5 caracteristicas. Quanto mais

importante vocé achar na caracteristica, mais ponto devera assinalar.

CRITERIOS PONTUACAO

1) Aparéncia dos locais, equipamentos e pessoal.

2) Habilidade para realizar o servi¢o de forma precisa e segura.

3) Disposigdo para ajudar aos clientes (P.A.) e dar-lhes um servico

rapido.

4) Conhecimento e atencdo do empregado do servico e suas

habilidade para transmitir confianga.

5) Cuidado e atencao individualizada que oferece aos clientes (P-

A)

Total de pontos distribuidos 10

Das cincos caracteristicas assinale previamente.

Por favor indique o nimero da caracteristica que:
» Vocé considera a mais importante?

» Voceé considera a menos importante?
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ANEXO 10

QUESTIONARIO PARA PESSOAL DE CONTATO E DIRETORES

» Medicao da diferenca B

As normas padrdes podem ser formais (escritas, explicitas, devidamente
comunicadas as empregadas) ou informais (verbais, se assume que os empregados devem conhecé-
las e compreendé-las. Faga um circulo ao redor do nimero que melhor descreva a mesma. Se nao

existe normas indique com um X.

Fortemente Fortemente
CARACTERISTICA em de
Desacordo acordo

1) Aparéncia dos locais, equipamentos e pessoal

2) Habilidade para realizar o servico de forma

precisa e segura.

3) Disposi¢do para ajudar aos clientes (P-A) e dar-

lhe um servigo rapido.

4) Conhecimento e atengdo desempregado do

servico e sua habilidade para transmitir confianga

5) Cuidado e atencdo individualizada que oferece

aos clientes.

» Medicao da diferenca C.

Desejamos saber qual a pontuagao vocé atribui o servigo no 1° e 3° ano do ensino
médio e se os empregados cumprem com ao nivel de se servico que prometem aos alunos. Faga um

circulo ao redor do nimero que reflete melhor a sua idéia a respeito.
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Fortemente Fortemente
CARACTERISTICA em de
Desacordo acordo

1) Aparéncia dos locais, equipamentos e pessoal.
1 2 3 415 6 6

2) Habilidade para realizar o servico de forma

confiavel e precisa.

3) Disposi¢ao para ajudar aos clientes (P-A) e dar-

lhe um servigo rapido.

4) Conhecimento e atencdo dos empregados do
servico e suas habilidades para transmitir

confian¢a

5) Cuidado e atengao individualizada que

oferece aos clientes.

» Medicao da diferenca D.

Faga um circulo ao redor do niimero que melhor reflete o grau do servi¢o e se os
empregados cumprem normas estabelecidas para suas fungdes.

Fortemente Fortemente
CARACTERISTICA em de
Desacordo acordo

1) Aparéncia dos locais, equipamentos e pessoal
1 2 3 415 6 6

2) Habilidade para realizar o servigo de forma

precisa e segura.

3) Disposi¢ao para ajudar aos clientes (P-A) e dar-

lhe um servigo rapido.

4) Conhecimento e atencdo dos empregados do
servico e suas habilidades para transmitir

confianca

5) Cuidado e atengdo individualizada que oferece

aos clientes.




ALUNOS

ANEXO 10 a
(MEDIA)
CARACTERISTICA MEDIA
1 2,6
2 2,0
3 1,5
4 2,4
5 1,5
TOTAL 10,0
Mais importante 1 e 4 Menos importante 1 e 5
DIRETIVOS
ANEXO 10 b
(MEDIA)
CARACTERISTICA MEDIA
1 2,2
2 1,9
3 1,3
4 1,1
5 1,2
TOTAL 7,6




ANEXO 11

MEDICAO DA DIFERENCA B
(MEDIAS)
CARACTERISTICA MEDIA
1 5,9
2 6,3
3 5,9
4 6,1
5 5,6
TOTAL 20

MEDICAO DA DIFERENCIACAO C

CARACTERISTICA MEDIA
1 6,2
2 6,3
3 5,7
4 6,0
5 5,6
TOTAL 30,6

MEDICAO DA DIFERENCA D

CARACTERISTICA MEDIA
1 6,0
2 9.4
3 7,0
4 7,9
5 5,9
TOTAL 36,2
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ANEXO 12

Caracteristicas da qualidade dos servigos escolares, favor assinalar com um x.

Diretivos Professor Pai Aluno
Mal | Regul | Bom [Muito | Exce
ar Bom |lente

1- Condic¢des das instalacdo 1 2 3 4 5
2- Higiene 1 2 3 4 5
3- Aparéncia do pessoal 1 2 3 4 5
4- Condigdes de equipamentos 1 2 3 4 5
5- Evolucao do aluno 1 2 3 4 5
6- Nao repetir exames 1 2 3 4 5
7- Etica 1 2 3 4 5
8- Nao contradicao entre os professores 1 2 3 4 5
9- Prestigio do professor 1 2 3 4 5
10- Dispor de resultado de provas nos dias indicados 1 2 3 4 5
11- Recursos 1 2 3 4 5
12- Experiéncia 1 2 3 4 5
13- Conhecimento 1 2 3 4 5
14- Decisdes logicas ousadas 1 2 3 4 5
15- Destreza 1 2 3 4 5
16- Atencgdo rapida aos alunos com problemas 1 2 3 4 5
17- Informacéo correta 1 2 3 4 5
18- Avaliagdo inicial e acompanhamento 1 2 3 4 5
19- Prestigio da direc¢ao 1 2 3 4 5
20- Cumprimento das normas de seguranca 1 2 3 4 5
21- Dedicacdo ao aluno no tempo que necessita 1 2 3 4 5
22- Adaptar a comunicagdo ao nivel cultural do aluno 1 2 3 4 5
23- Relagdo professor-aluno. 1 2 3 4

24- Acessibilidade do professor 1 2 3 4 5
25- Ver o aluno como ser humano 1 2 3 4 5
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ANEXO 13

ICONOGRAMA - SERVICO - 3° ANO DO ENSINO MEDIO

SEGURANCA

o

5
CAPACIDADE DE RESPOSTA

CONFIABILIDADE

ELEMENTOS TANGIVEIS

LEGENDA

Diretivos e verdes
Clientes: ® vermelhos
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ANEXO 14

ICONOGRAMA SERVICO - 1° ANO DO ENSINO MEDIO

SEGURANCA

CAPACIDADE DE RESPOSTA

EMPATIA

CONFIABILIDADE

ELEMENTOS TANGIVEIS

LEGENDA

Diretivos e verdes
Clientes: ® vermelhos



ANEXO 15

RESULTADOS DO 1° ANO

. PERCEPCAO PERCEPCAO | PESO Vpe Vpi
CARACTERISTICAS | il VECCs | DIRETIVOS. | WIK | PAIS/ALUNOS | DIRETIVOS
Elementos Tangiveis
1 2,8 3,0 0,073 0,2044 0,219
2 1,8 2,7 0,232 0,4176 0,6244
3 2,7 3,0 0,112 0,3024 0,336
4 2,3 2,6 0,297 0,6831 0,7722
5 3,1 2,0 0,286 0,8866 0,572
TOTAL 12,7 13,7 1 2,5439 2,5256
Confiabilidade
6 3,0 2,6 0,152 0,456 0,3952
7 2,5 2.9 0,048 0,12 0,1392
8 3,5 3,0 0,468 1,638 1,404
9 3,5 2,0 0,123 0,4305 0,246
10 13 2.4 0,387 0,5031 0,9288
Total 13,8 12,9 1 3,1476 3,1132
Capacidade de resposta
11 1,7 2,7 0,180 0,306 0,486
12 2,5 3,1 0,105 0,2625 0,3255
13 3,6 3,3 0,115 0,414 0,3795
14 1,5 2,6 0,145 0,2175 0,377
Is 1,7 2.9 0,113 0,1921 03277
16 1,3 3,0 0,342 0,4446 1,026
Total 12,3 17,6 1 1,8367 2,9217
Seguranga
17 1,7 3,6 0,172 0,2924 0,6192
18 3,3 2.7 0,288 0,9504 0,3956
19 1,5 3.4 0,469 0,7035 1,5946
20 2,6 2,7 0,071 0,1846 0,1917
Total 9,1 12,4 1 2,1309 2,8011
Empatia
21 2.4 2,6 0,198 0,4752 0,5148
22 3,1 33 0,157 0,4867 0,5181
23 4.4 3,1 0,232 1,0208 0,7192
24 3,7 3,4 0,372 1,3764 1,2648
25 33 3.7 0,041 0,1353 0,1517
Total 16,9 16,1 1 3,4943 3,1686
Média Total 64,8 72,3 13,1036 14,5302
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ANEXO 16
RESULTADOS DO 3° ANO
; PERCEPCAO | PERCEPCAO | PESO Vpe Vpi
CARACTERISTICAS PAIS/ALSNOS DIRETI\(;OS WIK PAIS/AEUNOS DIRE"IPIVOS
Elementos Tangiveis
1 2,5 3,0 0,073 0,1825 0,219
2 1,8 2,7 0,232 0,4176 0,6264
3 2,8 3,0 0,112 0,3136 0,336
4 2,6 2,6 0,297 0,7722 0,7722
5 3,0 2,0 0,286 0,858 0,572
TOTAL 12,7 13,7 1 2,5439 2,5256
Confiabilidade
6 2,1 2,6 0,152 0,3192 0,3952
7 2,8 2,9 0,048 0,1344 0,1392
8 2,7 3,0 0,468 1,2636 1,404
9 2,9 2,0 0,123 0,3567 0,246
10 2,4 2,4 0,387 0,9288 0,9288
Total 12,9 12,9 1 3,0027 3,1132
Capacidade de resposta
11 2,3 2,7 0,180 0,424 0,486
12 2,9 3,1 0,105 0,3045 0,3465
13 2,9 3,3 0,115 0,3335 0,3795
14 2,8 2,6 0,145 0,406 0,377
15 2.3 2,9 0,113 0,2599 0,3277
16 2,1 3,0 0,342 0,7182 1,026
Total 15,3 17,6 1 2,4361 2,9427
Seguranga
17 2,6 3,6 0,172 0,4472 0,6192
18 2,6 2,7 0,288 0,7488 0,7776
19 2,6 3,4 0,469 1,2194 1,5946
20 3,3 2,7 0,071 0,2343 0,1917
Total 11,1 12,4 1 2,6497 2,62582
Empatia
21 2,1 2,6 0,198 0,4158 0,5148
22 2,7 3,3 0,157 0,4239 0,5181
23 3,4 3,1 0,232 0,7888 0,7192
24 3,8 3,4 0,372 1,4136 1,2648
25 2,7 3,7 0,041 0,1107 0,1517
Total 14,7 16,1 1 3,1528 3,1686
Média Total 66,7 72,7 13,7852 14,37592
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ANEXO 17
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ANEXO 18
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