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Resumo

A industria de servigos experimentou notavel crescimento nas ultimas duas décadas. As organizagoes
de servigos cresceram em tamanho e complexidade. Este artigo analisa a aplicagdo de indicadores de
desempenho da qualidade na industria de servigos bancarios. O método de pesquisa adotado ¢ o
hipotético-dedutivo, aplicado por meio de um estudo de caso, em que os dados obtidos na pesquisa de
campo passaram por rigorosa andlise estatistica para comprovagdo dos resultados. A organizagdo
estudada, um banco comercial, desenvolveu um modelo integrado de indicadores de desempenho da
qualidade, tornando-o seu principal instrumento de gestdo de qualidade. A conclusdo da pesquisa revela
que o desenvolvimento e a implementagdo de um modelo estruturado de indicadores do desempenho da
qualidade contribui para o aperfeicoamento desta, proporcionando foco para o investimento de recursos
nas organizagoes de servigos.

Palavras-chave: gestio da qualidade, gestio de servicos, mensuragdo do desempenho.

1. Introducao avaiar esse modelo. Tradiciona mente as organi-
zacOes dispdem de conjuntos ou sistemas de

questéo inicial, que originou o temadeste medidas de desempenho, direcionadas a ava-
artigo, tem ligacéo com o modelo deadmi-  liagdo do desempenho financeiro e, as vezes,
nistracdo baseado nafungdo quaidade, edecomo  da produtividade. Ndo obstante, 0 processo
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competitivo exige que as organi zagdes busguem
novas formas de produzir e também de avaliar
seus resultados. 1sso tem sido apontado como
guestéo de sobrevivéncia.

Embora o conceito de qualidade, como um
modelo gerencial, estgja em continua atualiza-
¢80, sera adotado neste artigo o termo gestio pela
qualidade paradesignar a reunido das técnicas
e modelos de gerenciamento pela fun¢do
qualidade, em seu amplo sentido , quer seja no
setor de manufatura, quer seja no de servigos.
Adotou-se essa designacéo porque, apesar da
tendéncia reducionista e de especializacdo do
conhecimento, a gestdo pela qualidade é assunto
amplo e abrange atualmente todo tipo de
organizagdo, tanto multinacionais quanto
nacionais, orientais ou ocidentais, grandes ou
peguenas, de servicos ou manufatura, publicas
ou privadas (Delazaro, 1998, 1997; FNPQ, 1998).

Dentro da disciplina de gestéo pela quaidade,
interessa aos autores os indicadores de desem-
penho da qualidade. Esses indicadores séo, na
concepcdo de Takashina & Flores (1996), formas
de representar numericamente caracteristicas de
produtos e processos. Para Muscat & Fleury
(1993), indicadores de desempenho de qualidade
S80 mecanismos que apontam se a organizacéo
esta sendo competitiva em relagdo as demandas
de seus clientes. Navisio desses atores, osindica-
dores da qualidade devem orientar amelhoria do
desempenho operacional e competitivo.

Investigando a literatura acerca desse tema —
model 0s gerenciais baseados em um conjunto inte-
grado de indicadores de desempenho da qudidade
de servigos — constata-se que a pesquisa esta em
faseinicid nesse campo. Nesse contexto, ha expli-
cita recomendacéo de pesguisas sobre 0 temanos
trabalhos de: Nonaka (2000), Martins (1999),
Santos Neto (1999), Ramos (1998), Bandeira
(1997), Urdan (1993) e Silva (1993); o quesindiza
a crescente importancia do tema.

Esses autores comentam a necessidade de as
organizages disporem também de um conjunto
de medidas e indicadores de desempenho da qudi-
dade, integrados aos indicadores de desempenho

financeiros e da produtividade, sem, contudo, gpro-
fundar a discussio. E essalacuna que se pretende
tratar no ambito deste artigo.

O objetivo damensuracdo €, navisdo de Sink
& Tuttle (1989), Eccles (1991), Kaplan & Norton
(1996), Struebing (1996) e Mari (2000), obter
conhecimento sobre o fendmeno medido. O conhe-
cimento obtido orienta a mudanca do fenbmeno
em direcdo a objetivos preestabelecidos. Entéo,
medir o fendmeno gestdo da qualidade de servigos
significa obter conhecimento sobre o fendmeno
e criar aposs bilidade de mudancano mesmo. Este
artigo é uma contribui¢do a questéo damensuracéo
da qualidade dos servigos naindustria de servicos
bancarios e de seu significado.

2. A questao da mensuragao

Segundo Finkelstein (1994), a mensuracdo
e a instrumentacdo cientificas compdem um
campo de conhecimento sistematicamente orga-
nizado, que abrange atecnologia da mensuracéo
e da instrumentacéo, esse campo é a Ciéncia
da Mensuracéo. Para esse autor um campo de
conhecimento precisa estar sistematicamente
organizado em uma teoria de conceitos e prin-
cipios genéricos, 0s quais orientam a acdo dos
praticantes do conhecimento.

Para Cropley (1998a), um objetivo imediato
da Ciéncia da Mensuracéo deve ser o desenvol-
vimento de uma teoria que descreva o aspecto
gualitativo da mensuracdo, pois esta tem sido
abordada somente no aspecto quantitativo. A fim
de desenvolver um sistema de mensuracéo que
trate ainformacéo de maneira excelente, o claro
entendimento da natureza da informacgéo e de
como é gerada, processada e utilizada faz-se
necessario, ou sgja, a questdo central no estudo
da mensuracdo é o significado da informacéo,
gue expressa a relacdo entre o objeto representado
e os simbolos utilizados para representé-|o.

A andlise e aquantificacéo do significado da
informac&o crescem em importénciacom o volume
de informacgdo colhido no processo de men-
suracdo; assim, é dificil compreender grandes
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volumes de informacédo e de dados. Cropley
(1998a) propde como solucédo formular uma
medida qualitativa da informagéo.

Para Cropley (1998b), a semidtica é o estudo
dos sistemas simbdlicos, naturais ou artificiais, e
da transmissdo de informag&o por esses simbolos.
Assim, a semidtica é o método apropriado para
descrever 0 mecanismo de transmissdo de infor-
Macao NOS Processos de mensuracao.

O modelo proposto por esse autor pode ser
utilizado para analisar e decodificar um processo
de mensuragdo e a informagdo gerada nele. A
abordagem semiética inclui 0 modelo de des-
cricdo da mensuragdo da informagéo e a apli-
cacdo dos conceitos de semiotica a mensuracao.
A informag&o, nessa abordagem, tem dois as-
pectos: o significado simbdlico, que estabel ece
0 aspecto quantitativo dainformacdo, e o signi-
ficado qualitativo, que € orientado por trés niveis
da semidtica. Esses trés niveis abrangem o que

Representacao
interior

v

Informacado
semantica

Informagao
sintatica

€ intuitivamente relacionado ao significado da
informac&o.

A relacéo entre as quatro fontes de significado
da mensuracéo € determinada por meio da quanti-
ficac8o das formas do Sgnificado. A teoriatambém
incorpora a compreensao dos aspectos de signifi-
cado e quantitativos da informagdo por meio da
aplicacdo dos conceitos da informacdo em outras
disciplinas. A Figura 1 ilustra a teoria semiotica
damensuracéo dainformacdo de Cropley (1998Db).

Mari (1997) investiga a determinacdo e a asso-
ciacd0 ha mensuracao com a seguinte questdo: o
que caracteriza a mensuragdo em relacdo a uma
avaliagdo genérica? Esse autor observa que ha
uma posicdo tradicional, baseada na situagéo
epistemol 6gica da mensuragdo, que € todas as
coisas que podem ser acessadas por intermédio
de nosso conhecimento possuem um nimero, pois
sem 0s numeros ndo podemos compreender nem
conhecer.

Representacio
exterior,
informacéao
semiética

Inform'a_g,éo « _i_ _
simbdlica

Informacéao da
mensuracio

|
|
|
I Informacéo
: pragmatica

Figura 1 — Representacio semiotica do processo de mensuracio,
segundo Cropley (1998b).
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Mari considera que o significado da men-
suracdo tem sido fundamentado na hipotese de
gue os nimeros estdo na natureza e podem, entdo,
ser apropriadamente extraidos por procedimento
empirico. Desse modo, pode-se introduzir con-
ceitos numeéricos por meio da determinacéo de
um procedimento de mensuragdo. Os nUmeros
s80 associados a natureza pel as pessoas, porque
os fenbmenos apresentam somente as qudidades
gue observamos. Por isso, a visdo antolégica esta
sendo substituida por uma interpretacéo mais
pragmética, em gque a mensuracao € a associacao
de nimeros a objetos e eventos, de acordo com
alguma regra — qualquer regra por enquanto.

Nessa novainterpretacdo do conceito de men-
suracdo, Mari (1997) sugere que nada justificaa
hipbtese usualmente aceita — que a mensuracéo
€ uma operacao empirica que produz resultados
objetivos. A separacdo entre mensuracéo e ava-
liacBo simbdlica genérica desaparece. Em sua
proposta, Mari (1997) sugere que a regra epis-
temoldgica da mensuracdo sga analisada na
perspectiva aternativa, entre a posi¢do classica
e antolOgica e a atual, pragmética.

Para Mari (1997), as abordagens descritiva e
associativa podem ser interpretadas de forma ané-
loga: teoriadamensuracéo € descritiva se aexatidéo
do resultado é dependente do valor verdadeiro da
mensuracdo, e é descritiva se sua exatiddo esta
associada a satisfac@o de regras formais e conhe-
cidas. 1st0 implica que uma sentenca que expressa
0 resultado de umamensuragdo descritiva € conhe-
cida como tendo valor verdadeiro, as vezes des-
conhecido, associado a ela. Por outro lado, uma
sentenca contendo o resultado de uma mensuracéo
associativando esta sujeitaa condicéo de exigéncia
de valor verdadeiro, mas esta sujeita ao reconhe-
cimento de ser mais ou menos adegquada aos obje-
tivos da mensuracdo. Conseglientemente, asentenca
contendo o resultado de uma mensuracdo € mais
verdadeira ou mais adequada.

Mari (1997) propde, entdo, umadefinicdo para
mensuracao como O Processo empirico e objetivo
de associar simbol os a objetos, em relacéo a atri-
butos presentes no objeto, redizado por sistemas
de mensuracéo que desenvolvem duas tarefas:

comparacdo empirica da coisa com referéncias
dadas e representacdo do resultado de tal compa-
racao de forma simbdlica. O objetivo de qualquer
Sistema de Mensuragdo é associar uma entidade
simbdlica, assumida como resultado da mensu-
racao, com a coisa sob mensuracao, gerando assm
um vinculo entre o que se chamade universo
das entidades fisicas € universo dos produtos da
mente humana.

2.1 Mensuragao do desempenho nas
organizacoes

Considerando que as abordagens gerenciais
geramente séo falhas no aspecto da mensuragéo
do desempenho, Sink & Tuttle (1989) sugerem
0 Sistema de mensuracdo do desempenho organi-
zacional como uma funcdo complexa, composta
pelainter-relacdo de sete critérios: 1. eficiéncia;
2. eficacia; 3. qualidade; 4. produtividade; 5.
gualidade de vida no trabalho; 6. inovagédo; e
7. rentabilidade. Se a abordagem gerencial for
adequada a organizagdo, 0 processo de mensu-
racdo surge naturalmente, como parte do pro-
cesso gerencial.

Sink & Tuttle (1989) argumentam que a men-
suragdo do desempenho significa, por definicéo:
1. acriacéo de uma viso do futuro da organizacao;
2. 0 plangiamento e a criagdo de estratégias para
lograr esse futuro; 3. 0 plangiamento e a imple-
mentac2o de me os especificos paradingir objetivos
de mudancas, 4. o plangamento e aimplementacéo
de um sistema de mensuracdo do desempenho
associados aesses objetivos, e 5. 0 desenvolvimento
de uma cultura organizacional que gpdie o Sstema
de mensuracéo.

A mensuracédo do desempenho da qualidade
na proposta de Sink & Tuttle (1989) deve cobrir
toda a cadeia produtiva da organizagdo. Para
expressar essa Vvisao, esses autores se valem de
uma concepcao s stémica da organizacao, naqual
identificam cinco eementos: 1. o Sstemaajusan-
te; 2. aentrada; 3. atransformacéo; 4. a saida;
e 5. 0 sistema a montante. A esses elementos
0s autores associam sei's classes de indicadores
de desempenho da qualidade, um para cada ele-
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mento da cadeia produtiva e 0 sexto ao proprio
processo de gestdo da qualidade. Cada classe
contempla os seguintes aspectos:

* Indicadores da qualidade classe 1. as0cdados
a0 sistema a jusante da organizac@o, lidam
com aspectos do desenvolvimento de novos
produtos e servigos e s eco de fornecedores.

* [Indicadores da qualidade classe 2. asso-
ciados a entrada do processo produtivo da
organizacao, apontam para 0s aspectos da
programacao e do controle da a producédo
e dos estoques de matérias-primas. Sua
funcéo é indicar se 0 processo estara ou
ndo sob controle.

* Indicadores da qualidade classe 3: as0dados
atransformacao, ou sgja, a producéo em s
é aformamais cléssicade controle da qua
lidade de processos eindicara se os requiStos
da qualidade estéo sendo incorporados aos
produtos e servigos.

* Indicadores da qualidade classe 4. asso-
ciados a saida do processo produtivo, sdo
0S processos de inspecdo e verificacdo da
producéo, armazenagem e distribuicao.

* Indicadores da qualidade classe 5: as0dados
a0 ssemaa montante da organizacéo, lidam
com o atendimento as expectativas e necess-
dades do cliente, sfo indicadores pro-ativos
gue subsidiam todo o sistema a jusante.

* Indicadores da qualidade classe 6. as30cdados
a todo o sistema produtivo, monitoram a

gualidade do processo gerencial da orga
nizacao.

Esse modelo de Sink & Tuttle (1989) esta
representado pela Figura 2 de forma esque-
maética. Zairi (1994) pesquisou 17 organizacoes,
de manufatura e de servicgos, vencedoras do
Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA) ou do European Quality Award
(EQA), em busca da compreensdo de seus
sistemas de mensuracdo do desempenho no
contexto de gestdo de qualidade. Nessa pesquisa
esse autor identificou seis grandes classes de
indicadores de mensuracéo do desempenho: 1.
no desenvolvimento de novos produtos; 2. a
cadeia de fornecedores; 3. em pesquisa e desen-
volvimento; 4. a satisfacéo do cliente, 5. em
competitividade; e 6. da cultura para a qua-
lidade.

O argumento de Zairi (1994) € que aevolucéo
da filosofia da gestéo da qualidade leva as orga-
nizagBes a mudarem sua mentalidade, passando
afocalizar éreas que agregam vaor ao consumidor
find, isto € o autor propde que amedida de desem-
penho represente o valor agregado a produtos e
servigos para beneficio do cliente. Segundo Zairi
(1994), a adocdo da gestdo da quaidade propor-
ciona beneficios financeiros de longo prazo as
organi zacOes.

Nedly et al. (1995) sugerem gque 0s modelos
de mensuracéo de desempenho usados pelas orga
nizagOes estdo desatualizados, pois sdo baseados
somente no aspecto financeiro.

________________

Figura 2 — Conjunto de indicadores da qualidade. Adaptado de Sink & Tuttle (1989).

I
i Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores |
I da qualidade da qualidade da qualidade da qualidade da qualidade X
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—>| Entrada I—b| Transf;:'magéol—Pl Saida l—’

montante
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A mensuragdo do desempenho € definida por
esses autores como 0 processo de quantificar a
eficacia e a eficiéncia de uma acdo. A medida
do desempenho € definida como amétrica usada
para quantificar essa eficacia e eficiéncia. E o
sistema de mensuragdo do desempenho €é 0 con-
junto de métricas utilizadas para quantifica-las.
ParaNedly et al. (1995), 0 Sstema de mensuracéo
do desempenho deve ser focalizado em duas
dimensbes. uma interna, que € a propria orga-
nizacao, e outra externa, que aborda o ambiente
em que a organizagdo compete.

O pressuposto basico desses autores € que 0
sistema de mensuracdo de desempenho esteja
posicionado no contexto da estratégia competitiva
daorganizacéo; e érdevante ssber como deinfluénda
as pessoas ha realizacdo de suas tarefas. Desse
ponto de vista, os autores depreendem que as
organizagdes, em geral, competem nos aspectos:
qudidade, tempo de entrega, custo e flexibilidade.

Moreira (1996) define um sistema de men-
suracdo do desempenho organizaciona como: “o
conjunto de medidas referentes a organizagéo
como um todo, as suas reparticdes (divisdes,
departamentos, secles, etc.), aos Seus Processos,
as suas atividades organizadas em blocos bem
definidos, de formaarefletir certas caracteristicas
do desempenho para cada nivel gerencial inte-
ressado”.

Para esse mesmo autor, o sistema de men-
suracdo do desempenho é uma espécie de roteiro,
em que a organizacao, tendo uma visdo de seu
futuro, traca um plano estratégico para alcancé
lo, guiando-se pelas metas do sistema de men-
suracéo.

Martins & Saerno (1998) consolidam a visdo
de diversos autores acerca das caracteristicas
gue um sistema de mensuracéo de desempenho
organizacional deve conter, considerando-se as
condicdes competitivas que as organizacoes
enfrentam. S&o elas:

1. Ser congruente com a estratégia competitiva.
2. Ter medidas financeiras e ndo financeiras.
3. Direcionar e suportar a melhoria continua.

4. |dentificar tendéncias e progressos.

5. Facilitar o entendimento das relagdes de
causa e efeito.

6. Ser inteligivel para os funcionarios.

7. Abranger todo o processo, desde o forne-
cedor até o cliente.

8. Ter asinformagdes disponiveis em tempo
real, para toda a organizagao.
9. Ser dindmico.
10. Influenciar a atitude dos funcionérios.
11. Avaliar o grupo e ndo o individuo.

Martins & Saderno (1998) consideram que, em
gera, os model os de mensuracéo do desempenho
Nndo apresentam abrangéncia suficiente paraa con-
cepcdo de um model o que possibilite aintegracdo
vertical e horizontal das organizagtes, fatadina-
mismo aos model 0s. Esses autores sugerem que
ha lacunas na literatura a serem preenchidas com
pesquisas sobre os processos de implantacdo dos
sstemas de mensuracéo do desempenho, da estru-
turacéo e uso das informacdes geradas nesses
sistemas.

Nedy et al. (2000) argumentam que a litera-
tura sobre mensuracdo do desempenho é super-
ficial e releva a complexidade que atualmente
envolve o tema. Segundo esses autores, a questdo
fundamenta da mensuracéo — como implementar
0 Sstema— permanece sem solucdo. Outra questdo
gue permanece sem resposta & como o resultado
damensuracéo pode gudar adirigir aorganizacao?
Essas questGes compdem paraNedly ef al. (2000)
uma agenda de pesguisa.

3. O estudo de caso

A concepcdo metodoldgica desta pesquisa €
baseada no método hipotético-dedutivo, aplicado
por meio de um estudo de caso. Esse método é
descrito por Lakatos & Marconi (1986), sendo com-
posto por quatro etapas. 1. expectativasiniciais; 2.
caracterizaco do problema; 3. conjecturas, e4. critica
e falseamento da solucdo. Esse método, segundo
os autores, inicia-se pela percepcéo de umalacuna



GESTAO & PRODUGAOQ, v.10, n.2, p.217-230, ago. 2003 223

no conhecimento, acercadaqua se formulam hipo-
teses e, pelainferéncia dedutiva, testa-se a solucéo
proposta na hipdtese da pesquisa

O modelo de pesquisa adotado neste trabal ho
€0 estudo de caso, tendo como referéncia meto-
doldgica o trabalho de Yin (1994). Esse autor
reline, em uma compilacéo simples, conceitos e
orientacfes para a definicdo, a condugdo e a
andlise de um estudo de caso.

O objetivo desta pesquisa pode ser assm ddimi-
tado: avaliar a relevincia e a pertinéncia de um
modelo estruturado e integrado de indicadores de
desempenho da qualidade, aplicado em uma orga-
niza¢do da industria de servigos bancadrios. Em
outras paavras, o objetivo € condatar qual aimpor-
tancia do model o de indicadores de desempenho
para a gestdo da quaidade dos servigos da orga-
nizacdo e investigar sua adequacdo ao propdsito
a que se destina. Desse objetivo emergem as
guestfes que serdo andisadas no contexto desta
pesquisa.

A primeira questéo emergente € a aplicagdo
do modelo promove a melhoria da qualidade
dos servicos? E a segunda € os resultados
obtidos a partir de tal modelo podem ser
comprovados como relevantes sob o ponto de
vista estatistico?

O objeto da pesquisa é uma organizacao de
Servicos que atua naindustria bancaria de inter-
mediacdo financeira, um banco comercia. A
organizacdo ocupa posicdo de destague na
industria bancéria nacional e detém parcela
significativa do mercado bancario de varejo no
segmento das pessoas fisicas. Em 1992 o banco
langou um arrojado programa de mudancgas
internas, em cujo escopo estava previstaa criagdo
de uma area paraa gestéo da qualidade no banco,
além de outras a¢fes que ndo estdo no ambito
desta pesquisa. A &rea da geréncia da qualidade,
era responsavel pelo desenvolvimento de um
programa da qualidade e de sua implementacéo
no banco. Neste escopo foi criado 0 modelo de
indicadores de desempenho da qualidade que
constitui o objeto deste estudo.

Uma das frentes da acéo da geréncia era a
mensuracdo dos resultados das agbes do
programa da qualidade; para isso a equipe de
projetos da geréncia identificou os processos-
chave para a melhoria da qualidade. Tais
processos passaram a ser monitorados pelo
sistema de mensuracdo da qualidade. Esse
sistema cresceu e em sua maturidade contava
com mais de 300 indicadores de desempenho
da qualidade de processos. O tamanho do
sistema de mensuracéo da qualidade trouxe
algumas dificuldades: Como analisar o conjunto
de indicadores de desempenho da qualidade de
processos? Como estabelecer prioridades?
Quais indicadores eram, de fato, relevantes?

Tornara-se imperativo um conjunto repre-
sentativo das operacdes fundamentais do banco
e evidentemente mais enxuto. Assim, a equipe
de projetos da geréncia da qualidade passou a
trabahar no conceito de um Unico indicador que
pudesse representar o conjunto de operactes
relevantes para o banco, que atendesse a0 escopo
do programa da qualidade e, principal mente,
pudesse refletir, ainda que indiretamente, a per-
cepcao do cliente sobre a organizagdo e seus
Servicos.

A solucdo encontrada pela geréncia da qudidade
fol acomposi¢do e o agrupamento de nove indica:
dores de desempenho da qualidade de processos-
chave, organizados em uma |6gica compativel a
estrutura hierarquica do banco e que representam
os diversos momentos de rel acionamento com os
clientes ao longo da cadeia produtiva. Assm surgiu
0 Indice da Qualidade de Servicos (1QS). O Quadro
1 gpresenta esse indice e os repectivos subindices
e indicadores de desempenho da qualidade. No
quadro estdo gpontados, entre parénteses, 0Ss pesos
gue cada indice tem na composicéo do IQS.

A hierarquia do banco comercial € assim
composta: presidente, vice-presidente do banco
comercial, seis diretores regionais, 24 diretores
setoriais e aproximadamente 600 agéncias; este
ultimo nimero € aproximado, pois a cada més
ha abertura de novas agéncias, fechamento de
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agéncias deficitarias e fusdes de agéncias, em
um movimento que segue a dindmica do setor.

No Quadro 1 estdarepresentacdo do 1QS, que
€ desdobrado em trés niveis. Inicialmente, vé-se
seu primeiro desdobramento, representado pelos
indices da qualidade da agéncia e da quaidade de
apoio. No segundo nivel de desdobramento estéo
0s indices de pesquisa, qualidade do atendimento,
contas mantidas, atendimento a pedidos e disponi-
bilidade de Sstemas. Findmente, no terceiro nivel
de desdobramento estdo osindicadores de desem-
penho da qualidade: pesquisa.com o cliente, pes-

quisa do atendimento telefénico e porcentua de
clientes que ndo reclamam, os quais compdem o
indice de pesquisas; tempo de espera na fila (do
caixa), porcentual de correspondéncia entregue e
porcentua de dados cadastrais corretos compdem
o indice da qualidade de atendimento. Por fim, os
indicadores. porcentud de contas mantidas, aten-
dimento a pedidos naretaguarda e disponibilidade
de sistemas eletrénicos confundem-se com seus
indices. Osindicadores do terceiro nivel sfo apura:
dos mensalmente e consolidados por operactes
aritméticas.

Quadro 1 — indice da qualidade de servicos e seus desdobramentos em indices e
indicadores do desempenho da qualidade. Elaborado pelos autores.

22 nivel de
desdobramento

32 nivel de
desdobramento

indice da qualidade
de servicos (IQS)

12 nivel de
desdobramento

Indicadores de

processos-chave no Indices no ambito das

Indices no émbito das Indice no éambito da

ambito de dreas geréncias diretorias vice-presidéncia
operacionais e agéncia
Pesquisacom o
cliente
Pesquisado i
atendimento Indice de pesquisas
telefénico (peso — 25%)
Porcentua de
clientes que
nado reclamam indiced
Indice da
Tempo de espera . _
na fﬁa do apxa qualidade da agéncia
o d ) (peso — 80%)
Porcentual de indice da qualidade do )
correspondéncia atendimento Indice da qualidade de
entregue (peso — 25%) servicos
Porcentua de
dados cadastrais
corretos
Porcentual de indice de contas mantidas
contas mantidas (peso —50%)
Atendimento a indice de atendimento a
pedidos de pedidos indice da
retaguarda — 40%
X i (peso 0 qualidade do apoio
Disponibilidade Indice da disponibilidade (peso — 20%)
de sistemas de sistemas
eletronicos (peso — 60%)
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3.1 Uso do IQS como instrumento
gerencial

A vice-presidéncia, responsavel pela gestdo
darede de agéncias do banco, adota o |QS como
instrumento de avaliacdo do desempenho em
gualidade das agéncias. Essa avaliagdo ocorre
no ambito dos comités da qualidade das agéncias,
comités da qualidade das diretorias e comité da
qudidade da vice-presidéncia do segmento banco
comercial. Esses comités articulam-se hierar-
quicamente, de tal forma que as decisdes tomadas
no comité da vice-presidéncia desdobram-se em
acoes nos comités das diretorias. Que, por sua
vez, determinam ac¢des no ambito da rede de
agéncias e departamentos. Os resultados dessas
acOes sao avaliados pel os indices que compdem
01QS, cadaum avaliado em seu respectivo nivel
organizacional. Os ciclos sdo semestrais para
a vice-presidéncia e mensais para os demais.

Em junho de 1996 a vice-presidénciado banco
comercia estabeleceu o Plano Anual de Acom-
panhamento da Qualidade, valendo-se dos nivels
dos comités da qualidade, em que foram propogtas
aches nos diversos niveis organizacionals. Desse

modo, 0s processos reproduzidos no 1QS passaram
a receber acOes especificas de melhorias; nessa
atividade, a organizac&o utilizou os instrumentos
de gestéo pelaqudidade, o treinamento e as grupos
de melhoria, por meio da criagdo de Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ).

O Plano Anua considerou prioritarias as se-
guintes acles. a) o0 esforgo pela manutencéo de
clientes na carteira, com resultados evidentes no
indice de contas mantidas; b) o esforco para atua-
lizagdo da base de dados cadastrais de clientes,
com resultados no indice da qualidade do aten-
dimento; e c¢) treinamento no atendimento tele-
fénico para os colaboradores que trabalham nas
agéncias, com resultado positivo no indice de
pesquisas.

Para o indice da qualidade do apoio, subor-
dinado a diretoria administrativa, ndo foram
encontradas evidéncias de acles especificas para
melhoria nos indices desse ambito. O Grafico
1 exibe 0 1QS para o0 nivel da vice-presidéncia
e 0 Gréfico 2 representa os indices da qualidade
da agéncia e da qualidade do apoio parao mesmo
nivel hierarquico.

indice da qualidade de servigos

84

82 1

80 -

78 A

76 -

74

Jul/95 Out/95 Jan/96 Abr/96 Jul/96 Out/96 Jan/97 Abr/97 Jul/97

Grafico 1 — Reproducao do indice da qualidade de servicos para o nivel de vice-
presidente. Elaborado pelos autores.
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indice da qualidade da agéncia
84
78
72
66 . ; ; ;
Jul/95 Jan/96 Jul/96 Jan/97  Jul/97

indice da qualidade do apoio
100

98 -

96 -

94 : ; ; ;
Jul/85 Jan/96 Jul/96 Jan/97  Jul/97

Grafico 2 — Reproducio dos indices da qualidade da agéncia e da qualidade do apoio.
Elaborado pelos autores.

3.2 Resultados

Os dados do 1QS obtidos na pesquisa de cam-
po foram submetidos a andlise estatistica com
0 objetivo de encontrar evidéncias de que o0s
estilos gerenciais, impostos pelos diretores as
suas agéncias, sao diferentes; além disso, foi
investigado se tais estilos modificam o com-
portamento dos indicadores de desempenho e
gerenciais ndo afetam o desempenho do 1QS e
de seus indicadores, sendo seus resultados pura-
mente casuai s e ndo dependentes da acéo geren-
cial dos diretores.

Parainvestigar esses fendmenos foram testadas
as seguintes hipoteses. a) os estilos gerenciais dos
diretores de nivels regiona e setorial afetam o
desempenho da regido e do setor comercial em
relacdo ao 1QS; e b) o tempo (medido em meses)
afeta 0 desempenho do |QS. Paratestar essa ltima
hipotese, a variavel tempo foi dividida em trés
blocos de nove meses consecutivos cada Os testes
de hipoteses estéo baseados na abordagem de
Hocking (1996) paraandise edatigticamultivariada

Para aplicar essestestes de hipoteses, os autores
valeram-se do programa de computador para
analise estatistica Statistical Analysis Sistem
(SAYS). Os resultados dos testes das hipoteses a

e b sdo apresentados na Tabela 1. Paravisuaizar
as diferencas de desempenho do 1QS em relacdo
as diretorias regionais e ap tempo, aplicou-se 0
teste de comparacdo de médias de Ryan, Einat,
Gabriel e Welsch, calculado pelo programa SAS,
apresentado nas Tabelas 2 e 3. Esse teste ordena
e agrupa as médias consideradas iguais, do ponto
de vista estatistico, sob o nivel de confianca de
95%.

4. Conclusao e discussao

ConsideracOes sobre a primeira questdo: o
Plano Anual de Acompanhamento da Qualidade,
estabelecido pela vice-presidéncia do banco comer-
cid, centrdizou no |QS aavdiacdo do desempenho
em qualidade, possibilitando aimplementacéo de
melhorias concretas nos processos-chave repre-
sentados pelo 1QS. Nesse sentido, a andlise da
variave tempo, na Tabea 2, revel ou-se importante
para a comprovacao da melhoria do desempenho
do IQS. Nos nove primeiros meses de uso do 1QS,
sua média foi de 75,9 pontos, nos nove meses
seguintes, foi de 77,4 pontos, e nos ultimos nove
meses pesquisados, de 80,4 pontos. Essas médias
sao diferentes entre s, 0 que equivale dizer que
a qualidade melhorou nesses periodos.



GESTAO & PRODUCAO, v.10, n.2, p.217-230, ago. 2003

227

Tabela 1 — Tabela de analise de variancia do indice da qualidade de servicos. Elaborada

pelos autores.

Fonte de Graus de Soma de Quadrados F critico  Probabilidade do
variacio liberdade quadrados médios F critico
Modelo 68 4.518,9 66,4 26,4 0,0001
Regido (A) 5 915,5 183,1 72,6 0,0001
Setor (A) 18 810,3 45,0 17,9 0,0001
Tempo (B) 2 2093,6 1.046,8 415,0 0,0001
Int. Reg/Tem 10 339,2 33,9 13,5 0,0001
Int. Set/Tem 33 360,3 10,9 4,3 0,0001
Erro 546 1.377,2 25
Total 614 5.896,1

R® = 76,6%

Tabela 2 — Teste comparativo de médias de Ryan, Einot, Gabriel e Welsch do IQS em
relacido a variavel tempo. Elaborado pelos autores.

Tempo Média Agrupamento N (quantidade de pontos)
Julho/95 a marco/96 75,9 A 216
Abril/96 a dezembro/96 77,4 B 210
Janeiro/97 a setembro/97 80,4 C 189

Tabela 3 — Teste comparativo de médias de Ryan, Einot, Gabriel e Welsch do I1QS em
relaciio as diretorias regionais. Elaborado pelos autores.

Regido Média Agrupamento N (quantidade de pontos)
Regido 6 74,9 A 97

Regido 4 72,3 B 108

Regido 3 71,7 B 97

Regido 1 69,1 C 81

Regido 5 68,4 C 81

Regido 2 67,9 C 151
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A andlise da Tabela 1 permite inferir que ha
diferencas de desempenho do 1QS em relacéo a
estrutura hierérquica. A natureza das acfes de
mehoriada quaidade é diferente entre as diretorias
regionais e também entre as diretorias setorials.
Essas agdes sdo diferentes em intensidade e poder
de mudanca, em outras palavras, 0 desempenho
do QS muda, segundo as diretorias. A Tabela 3
informa quai's as regiGes com melhor desempenho
do 1QS. A regido 6 obteve melhor desempenho
do 1QS com média de 74,9 pontos. Em seguida
est8o asregides 4 e 3, com médiasiguais do ponto
de vista edtatigtico, e, por ultimo, asregifes 1, 5
e 2 que gpresentam 0 mesmo desempenho do 1QS,
esses resultados indicam que os estilos gerenciais
dos diretores sfo diferentes entre 5.

A segunda questdo pode ser assim encami-
nhada: os resultados de melhoria do 1QS séo
significativos do ponto de vista estatistico, com-
provados pelas Tabelas 1, 2 e 3. As hipoteses
a e b sdo aceitas como verdadeiras, com mais
de 99,90% de confianca (na coluna probabilidade
do F critico, Tabela 1) e os testes de médias, nas
Tabelas 2 e 3, estédo padronizados a 95% de
confianca.

Sefor adotada a abordagem de Cropley (19983,
1998b) parainterpretar o 1QS, pode-se considerar
gue esse modelo é uma sintaxe, isto €, umaforma
de ler e reecrever aorganizacao; o model o possui
uma semantica, que € o discurso gerado pelare-
criagdo da organizacdo; e seu pragmatismo é a
melhoria da qudidade, envolto em um smbolismo,
a cultura da exceléncia. A seméntica e a sintaxe
dizem respeito aforma da mensuragéo do desem-
penho e o pragmatismo e o simbolismo referem-
se ao contetido e ao Sgnificado dessa mensuracéo.

Se adotada a abordagem de Mari (1996, 1997,
2000) para analisar 0 1QS, constata-se que ele
€ uma representacdo ssimbdlica, concretizada por
meio da representacdo de um universo empirico,
o do fendmeno da gestdo pela qualidade. Essa
representac@o se da por meio de uma medida
associativa, que ndo tem valor verdadeiro (ou
esperado), mas é considerada adequada a seu

propdsito; desse modo, o 1QS é auto-referente.
Acima de tudo, séo representacdes da agéo hu-
mana.

O 1QS goresenta estrutura seme hante a propogta
por Sink & Tutlle (1989), por meio da abordagem
sistémica da operacdo da organizacdo. A divisio
do 1QS em subindices procurareproduzir o caminho
daredlizacdo dos servicos entregues aos clientes,
SEVigos cujos nivels de desdobramento representam
as instancias decisorias da organizagdo. A con-
cepcao do 1QS levou em consideracdo processos
gue agregam valor aos servicos oferecidos aos
clientes, como a gestdo do tempo de esperanafila,
nadirecdo da propostade Zairi (1994) paraamern-
suracéo de desempenho da qualidade.

O 1QS pretende reproduzir toda a operacéo da
organi zacao que represente vaor agregado ao dlien
te. Ele pretende, portanto, ser dorangente, integrando
0s nivels gerenciais e as unidades operacionais da
organizacao. |sto aponta para potenciais solugdes
a0 problema identificado por Martins & Sderno
(1998) — a fata de abrangéncia dos sistemas de
mensuracao do desempenho das organizagfes —
gue possibilitem aintegracéo horizontal e vertical
das organizacfes. No entanto, a solucéo desse
problema ndo é simples, parece pouco provavel
gue model os predefinidos, oriundos de lgum recei-
tuario, gpresentem sol ucBes suficientemente abran-
gentes para quaquer organizacdo. Tavez olugdes
persondizadas, para cada organizacao, gpresentem
mel hores resultados.

Lidar com indicadores de desempenho da qua:
lidade traz o problemade quais e quantos indica-
dores s80 necessarios para gestdo e melhoria da
gualidade eficientes. A experiéncia vivida pela
organizacao, objeto desta pesquisa, gjuda na com-
preensdo dessas questdes. Inicialmente, a orga
nizacdo dispunha de grande nimero de indicadores,
mais de 300, com findidades e objetivos ndo neces-
sariamente congruentes. Reduzir o conjunto de
indicadores, procurando aqueles com maior poder
representativo das operagdes, foi uma solucéo que
proporcionou foco nas acdes de melhorias e no
investimento dos recursos. E razoavel supor que
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0 1QS evoluirg, adaptando-se as novas redidades
da organizagéo.

Esta pesquisatratou da andlise de um conjunto
integrado de indicadores de desempenho da qua-
lidade em servicos, adotado por uma organizacéo
daindustriade servigos, um banco comercid. Nessa
organizagdo, o conjunto de indicadores, o 1QS,
serviu ao propdsito de orientar melhorias da qua-
lidade em atividades importantes para o relacio-
namento entre o banco e seus clientes.
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MEASUREMENT OF SERVICE QUALITY: A CASE STUDY IN THE
INDUSTRY OF BANKING SERVICES

Abstract

The service industry tried notable growth in the last two decades. The service organizations had
grown in size and complexity. This work analyzes the application of performance indicators of quality in
the industry of banking services. The adopted method of research is the hypothetical-deductive one,
applied through a case study, where the data gotten in the field research had passed for rigorous statistical
analysis, for corroborate of the results. The studied organization, a commercial bank, developed an
integrated model of performance indicators of quality, becoming its main instrument of management of
the quality. The conclusion of the research discloses, that the development and implementation of a
structured model of performance indicators of quality, contribute for the improvement of quality, providing
focus for the investment of resources in the service organizations.

Key words: quality management, service management, performance measurement.



