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“Quando se viaja em direcgdo a um objectivo

¢ muito importante prestar atengdo ao Caminho.

O Caminho ¢ que nos ensina sempre a melhor maneira
de chegar, e enriquece-nos, enquanto o cruzamos.”

(O Diério de um Mago, Paulo Coelho)




RESUMO

“A Administragdo Publica visa a prossecucdo do interesse publico, no respeito pelos
direitos e interesses legalmente protegidos dos Cidaddos” (art.° 266 Constituigdo da

Republica Portuguesa).

Este estudo subordinado ao tema: “Satisfa¢do dos utilizadores de um Servigo Publico —
Caso: Direcgdo Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo” centra-se na
investigagdo, da satisfagdo e percepcdo do utilizador dos servigos, na sequéncia da sua

utilizagdo, como forma de satisfazer as suas necessidades.

Esta investiga¢do foi desenvolvida em duas partes, a primeira reflecte uma pesquisa
tedrica sobre a tematica, objecto de estudo. A segunda, incidiu na analise e no
tratamento dos dados, obtidos através de um questionario, distribuido aos utilizadores

da D.R.M.T. Alentejo (Evora, Beja e Portalegre).

Palavras-chave: Administragdo Publica; Qualidade; Satisfagdo dos Utilizadores;
Sistema de Gestdo da Qualidade, SERVQUAL.




USERS SATISFACTION OF A PUBLIC SERVICE - CASE: REGIONAL
DIRECTION OF MOBILITY AND TRANSPORTS OF ALENTEJO

ABSTRACT

“The Government aims to further the public interest, while respecting the rights and

legally protected interests of citizens” (Article 266 Constitution of the Portuguese).

This study entitled “Users Satisfaction of a Public Service — Case: Regional Direction of
Mobility and Transports of Alentejo” focuses on research, customer satisfaction and

perception of the service user, following its use as a way to meet their needs.

This research was conducted in two parts, the first reflects a theoretical research on the
subject, the subject of study. The second, focused on analyzing and processing data,

obtained through a questionnaire distributed to users.

Key-Words: Public Administration; Quality; Users Satisfaction; Quality Management
System, SERVQUAL.
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Introdugéo

INTRODUCAO

1. Considerac¢oes Gerais e Fundamentacao do Tema

O modelo de gestdo publica assente na burocracia estd obsoleto. E indispensavel ser
reformado e modernizado. E imperativa a aproximagdo dos servigos publicos a
populagdo, tendo em consideragdo os direitos e interesses dos cidaddos. E necessério
aligeirar os procedimentos, permitindo uma maior transparéncia e celeridade na resposta
aos utilizadores. E importante que a sociedade sinta que as suas necessidades sio
satisfeitas com precisdo, atengdo e qualidade, incrementando a confianga no Sector

Pablico (S.P.).

Segundo Ferreira In Martin (1989) “hoje em dia o impacto da Qualidade é global, e os
clientes procuram cada vez mais cumulativamente, produtos de elevada qualidade
técnica, a pregos competitivos e Exceléncia de Servigo”.

E imperativa a adop¢do de uma mudanga de cultura ao nivel interno do servigo. A
direc¢do tem a seu cargo o manuseamento dos recursos humanos, de modo a integra-los
em toda a dindmica, aumentando o seu esforgo para corresponder as expectativas dos
utilizadores dos servigos. E muito importante que as pessoas compreendam e se sintam
assimiladas na estratégia definida. Deverd ser feita a monitorizagdo da mesma, no
sentido de corrigir os eventuais desvios. Os procedimentos também devem ser revistos,
averiguando se existe possibilidade de eliminar alguma situagdo desnecessaria,
contribuindo para a desburocratizagdo. A aposta na qualificagdo dos recursos humanos,
conduzird a um melhor desempenho das suas fun¢des. A opinido dos cidaddos deve ser
considerada de modo a inverter a prestagdo, no sentido de aumentar a confianga e
proximidade da sociedade. A simpatia, a confianga na informag@o prestada, a rapidez no

atendimento s3o itens a considerar para um novo paradigma virado para a qualidade.

O S.P. esta a cruzar tempos de mudanga, essenciais para que possamos integrar o
pelotdo da frente. Nesse sentido preconizam-se medidas inovadoras, muitas delas

importadas do sector privado. No caso da A.P., a qualidade ¢ dirigida para o utilizador
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Introdugéo

dos servigos. Desse facto, ressaltam algumas dificuldades de aplicagdo das
metodologias privadas a realidade publica. Foi necessario limar algumas arestas para

proporcionar a sua aplicabilidade, sem incoeréncias.

2. Problema em Investigacao e Objectivos

Pelo exposto, este estudo incide sobre a aferi¢do do nivel de satisfagdo dos utilizadores
dos servigos da Administragdo Publica, nomeadamente na DRMTAlentejo (Evora, Beja

e Portalegre).

“Propomos que se estabelega o objectivo de fornecer ao cliente servigos iguais aos

melhores que se prestam no sector privado.” (Gore, 1996)

A escolha deste servigo prende-se com o facto da investigadora desempenhar fungdes na
Direcgdo Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo € poder dar um contributo,

ao nivel da informacg@o, sobre estas questdes tdo actuais e fulcrais.

O estudo sobre o grau de satisfagdo dos utilizadores sobre os servigos prestados,

realizou-se ao nivel da qualidade das instala¢des e do atendimento dos funcionarios.

Desse modo, foram definidos 5 objectivos que se propdem atingir, com esta

investigacdo, designadamente:

Definir o perfil dos utilizadores dos servigos da DRMTAlentejo;
Identificar os pontos positivos dos servigos prestados;
Identificar os pontos negativos dos servigos prestados;

Mencionar recomendagdes para superar os pontos negativos;

RN

Encontrar grupos de utilizadores.

-18-
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3. Metodologia

A metodologia utilizada no presente trabalho recai sobre as normas utilizadas nos
trabalhos de pesquisa. A metodologia definida foi o fio condutor do trabalho de
pesquisa, onde foram delineadas as linhas a seguir para alcangar o objectivo de estudo.

Na pesquisa de informagdo sobre o tema seleccionado, sera destacada a questdo da
qualidade, nas suas diversas vertentes. Serdo investigados os diversos autores que se
debrugaram sobre a tematica da qualidade. Sera abordada a sua adopg¢@o no sector
publico. Tentar-se-a classificar os servigos e revelar as suas caracteristicas especificas e

avaliar o comportamento dos consumidores.

Para atingir os objectivos delineados e avaliar o grau de satisfagdo dos utilizadores dos
servicos da DRMTAlentejo sera ministrado um questionario, as pessoas que se
deslocam aos balcdes de atendimento. Apods a obtengdo da informacgédo, os dados serdo

tratados e analisados.

4. Organizaciao da Dissertacio

O presente estudo inicia-se com a introdugdo, onde se “levanta o véu” sobre o tema a
investigar, enquadrando o problema e definindo os objectivos. O trabalho € constituido

por seis capitulos.

O Capitulo I — Qualidade, onde é abordada a evolugdo do conceito da qualidade, o

contributo dos diversos investigadores na area da qualidade, a gestdo da qualidade total,
a gestdo da qualidade, a qualidade nos servigos, a introdugdo da qualidade no sector
publico.

O Capitulo II — Marketing dos Servigos, incide sobre a defini¢do do conceito de servigo,

as suas caracteristicas e classificagdo. O comportamento dos consumidores, ¢ revelado
bem como, os Modelos Gronroos e Servqual, modelos de avaliagdo da qualidade nos
servigos. No final, aborda-se a satisfagdo dos utilizadores e o Marketing-Mix nos

servigos.

-19-



Introdugio

No_Capitulo III — Caracterizacdo da DRMT do Alentejo ¢ feita a apresentagdo do

servigo publico objecto de estudo. A missdo e atribui¢des do servigo, sdo referidas. Sdo
descritos os servigos prestados na DRMTAlentejo.

O Capitulo IV — Metodologia da Investigacdo foca a metodologia utilizada neste estudo.

E definido o problema e os objectivos, bem como a informagdio a recolher. Neste
capitulo, sdo explicados todos os procedimentos adoptados, ao longo do trabalho.

O Capitulo V — Anélise dos Dados Recolhidos, centra-se na andlise dos dados obtidos

com os questionarios. A amostra ¢ caracterizada. As instala¢des e o atendimento, sdo
qualificados, com base na opinido dos respondentes.

No Capitulo VI — Conclusées, reflecte as conclusdes do trabalho, apds o tratamento e

andlise de dados. As conclusdes sdo organizadas de acordos com os objectivos

definidos.

Na parte final do trabalho esta referida a bibliografia utilizada e os anexos que serviram

de base a construgdo dos graficos para auxiliar a analise dos dados obtidos.
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CAPITULO I - QUALIDADE

Neste capitulo inicial, proceder-se-a a tentativa de descrever a evolugdo do conceito

qualidade ao longo do tempo e dar a conhecer algumas investigagdes efectuadas na area.

O conceito de qualidade ¢ muito antigo e intrinseco & natureza humana. Actualmente,
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento das economias. A preocupagio
com a qualidade, tem crescido de modo exponencial, contribuindo para uma maior
satisfacdo dos clientes das empresas e utilizadores dos servigos. Pode ser considerada o
motor da economia, no sentido em que se as pessoas ficam contentes com o produto ou

servigo de que beneficiaram, elas voltam e divulgam.

“Um cliente insatisfeito transmite, em média, a sua insatisfagdo a um grupo de 8 a 16
pessoas. Tdo ou mais grave ainda é o facto de 91% dos clientes insatisfeitos ndo
voltarem a empresa. E por cada cliente que reclama, existem 16 que ndo o fazem,
apesar de igualmente insatisfeitos” (Ganhdo e Pereira citados por Saraiva e D'Orey,

1999).

Desse modo, a aposta na qualidade, nomeadamente na gestdo com base na qualidade, é
uma mais valia para todas as organizagdes que a adoptem, culminando no incremento da
satisfacdo do cidaddo comum. Esta nova filosofia de gestdo sera referenciada bem como

as profundas alteragdes necessarias ao seu sucesso.

Como a questdo central do presente trabalho assenta na Administragdo Publica, far-se-a

referéncia ao percurso da introdugio da qualidade no sector.

1.1. Evolucio do Conceito “Qualidade”

O despertar para a problematica da qualidade, conduz-nos a ideia de que se trata de um
conceito novo. No entanto, as questdes relacionadas com a qualidade sdo remotas,
embora adaptadas a época vigente. Foi sempre uma preocupacdo presente nas diversas

sociedades. E um conceito que acompanha a humanidade, nas mais variadas vertentes.
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“A problematica da qualidade pode ser considerada como uma questio intemporal.
Ela sempre existiu e continuara a existir, porque faz parte dos valores do ser humano.
Comeca na familia, continua na escola, atravessa transversalmente todas as
organizagdes e volta de novo a familia, sendo no seu seio que em cada um de nés se
reinicia o ciclo e se renova o conceito, reflectindo os novos valores, habitos e modas da

sociedade em que vivemos.” (Lopes e Capricho, 2007).

Existem indicadores associados a percepcdo da qualidade desde o tempo das
civilizagbes egipcias ou fenicias, nomeadamente no que se refere ao controlo de

produtos com defeitos.

Nesses periodos longinquos, “a qualidade dos produtos e dos processos atingiu altos
padrdes de exceléncia (como sdo exemplos marcantes os processos de construg¢do das
pirdmides do Egipto e a gestdo do império romano e do império do Meio, a China).”

(Anténio e Teixeira, 2007).

A figura do artes@o evoluiu para as oficinas de artesdos, constituidas pelo mestre que
comandava e garantia a qualidade do produto, o ajudante que era encarregado de

algumas tarefas e o aprendiz cujo servigo era controlado pelo ajudante.

“O sistema corporativo medieval de trabalho caracterizava-se pelo facto de cada
trabalhador executar a totalidade de tarefas referentes a um determinado item, o que
permitia ligar a sua qualidade a um rosto (quem o tinha produzido)” (Antonio e
Teixeira, 2007). Assiste-se assim ao aparecimento de organiza¢des onde se vislumbram
aspectos que revelam preocupag¢do com a qualidade, nomeadamente com o controlo

para evitar falhas.

Com a Revolugdo Industrial, ocorrem grandes mudangas na sociedade e no tipo de
produgdo vigorante, assiste-se ao nascimento do sistema de fabrica. Este novo conceito
evoluiu para a producdo em massa. “Foi necessdrio adoptar especificagbes que
definiam critérios de distingdo entre componentes aceitdveis e ndo aceitaveis (isto é, de
rejeitar). O objectivo da produgdo passou a ser o cumprimento dessas especificagies e
o objectivo da inspec¢do a andlise da conformidade do produto com as mesmas.”

(Anténio e Teixeira, 2007).
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Nessa época verificou-se a explosdo da industria que, centra a sua preocupagdo na
quantidade em detrimento da qualidade, dada a conjuntura. No periodo da 1 Guerra
Mundial surgiu uma entidade que pode ser considerada como a materializagdo das

questdes praticas da qualidade, o inspector.

“A inspecgdo tinha uma fungdo técnica: detectar os produtos bons e deixd-los passar e

travar os produtos defeituosos” (Rocha, 2006).

No entanto este sistema ndo era funcional, pois era impossivel a verifica¢do plena dos
produtos. Estamos perante a fase da Inspec¢@o da Qualidade. Com a constatagdo das
limitagdes deste método evoluiu-se para outro patamar, o Controlo Estatistico da
Qualidade. E nesta etapa, que se comeca a delinear o termo qualidade, tal como o

percebemos hoje.

Esta nova avaliagdo da qualidade implica o recurso a ferramentas estatisticas. Um dos
impulsionadores deste sistema foi Deming (1950), que verificou a existéncia de
variagdes da qualidade na producdo e, defendeu o seu controlo através da analise

estatistica.

A produgdo com a tonica na quantidade € colocada em causa a partir dos anos sessenta.
Verificou-se uma inversdo na forma de laborar, fruto dos grandes investimentos em

florescimento.

“O objectivo ndo é mais o produto final, mas o processo de produgdo, de forma a

melhorar a qualidade do produto e alarga-lo as necessidades dos consumidores.’

(Loffler citado por Rocha, 2006).

A garantia da qualidade comeca a ser imposta pelos clientes. Observa-se um maior
envolvimento da empresa, com esse aspecto, desde a concepg¢do do produto até ao
escoamento do produto, através do plancamento de modo sistematico. A aposta na

qualidade € vista como forma de diminuir os custos.

“A relevdncia que a garantia da qualidade tem vindo a assumir vem colocd-la como

parte integrante da gestdo da empresa, constituindo um seu sub-sistema.” (Pires, 2007).
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Dessa forma, assiste-se ao desabrochar da Gestdo da Qualidade. A preocupacio
crescente com a melhoria do desempenho das empresas conduz-nos, nos anos oitenta, a

Gestdo da Qualidade Total (TQM).

Este estddio culmina numa mudanga de cultura empresarial, resultado de todas as
metamorfoses ocorridas. Este tipo de gestdo apresenta-se como uma opgdo a gestdo
tradicional, adoptando novos mecanismos e ferramentas, disseminados por toda a

organizagdo, com o intuito de satisfazer as expectativas do cliente.

“A qualidade “absoluta” ndo existe. Deste modo, o produto deve ser concebido para
um segmento bem identificado do mercado. O produto tem de estar estritamente
relacionado com o segmento de consumidores a satisfazer, ou dito de outra forma, tem
de ndo so possuir as caracteristicas que lhe permitam prestar os servi¢os, ou

desempenhar as tarefas que os consumidores necessitam e esperam dele, mas também

custar aquilo que aqueles estdo dispostos a pagar.” (Pires, 2007).

No quadro seguinte pode-se observar as principais fases da evolugdo da qualidade:

Quadro n.” 1 — Evolucio do Conceito de Qualidade

Periodo
SR b (4. 1951-finais || Finsisdos; || ot poitb e
1945-1949 19494951 || dosanos || mmos || 158022001 || - 2001-atfas
TR | R : 60. 60~ 1980 oni e presente
Conformidade Conformidade Assenta na
Conformidade Alcance da preocupagiio com 0
com standars com standars L. .
e e Adequagio com as maxima ambiente, a
. . a0 uso exigéncias satisfagdo dos seguranga, a saiide e
mpecﬁcag:ées espec:ﬁ.ca‘;éas dos clientes clientes a responsabilidade
técnicas técnicas .
social
Controlo Controlo da
Inspecgéio da P Garantia da qualidade em Desenvolvimento
A estatistico da . TQM .
qualidade . qualidade todaa Sustentavel
qualidade 3
organizagio
. . Expectativas dos
Produto final Produto final Prorzssso de ]\(Iizcse(s:ls::;d;s ﬁziﬁf‘::: clientes com base na
produgdo sustentabilidade
Prod Ciclos
Produgiio em ugdo em curtos da Economia de Economia de . .
massa massa ida d servi ico Economia de servigo
(Fordismo) Vi os ¢O Servig
|__produtos |
Conceito Conceito Conceito Conceito anchto Conceito subjectivo €
L b P S subjectivo e L
objectivo objectivo subjectivo subjectivo A objectivo
objectivo
W Estética Estatica Dinmica Dinamica Dinimica Dindmica

Fonte: Elaboragfio propria a partir da adaptagio de Rocha (2006, pag. 17)

_24-




Capitulo 1 — Qualidade

Segundo os autores Lopes e Capricho (2007) depois da fase do TQM, emergem outras
questdes aliadas a qualidade como o ambiente, a seguranga, a saude e a
responsabilidade social. Esta nova fase de complementaridade, assegura a qualidade, a
um nivel mais abrangente, levando ao culminar do desenvolvimento sustentavel.

De acordo com os autores supracitados, quando as empresas alcangam um nivel de
maturagdo superior, a qualidade reflecte-se para 14 da organizagdo, afecta toda a area
envolvente. A dimensio do sentido da qualidade eleva-se para o alcance da
“Exceléncia”. Nessa grandeza, cabem preocupag¢des ao nivel do desenvolvimento

sustentavel, com todas as transformagdes que esse percurso implica.

1.2. Contributo dos Diversos Investigadores na Area da Qualidade

De acordo com Antonio e Teixeira (2007) as diferencgas entre as definigdes da qualidade
ndo sdo muito grandes mas “representam sim, variagdes a volta de um conjunto comum

de temas e, como tal, ndo concorrem entre si, antes pelo contrario complementam-se”.

Apesar de os Estados Unidos da América (EUA) terem sido o bergo do
desenvolvimento teérico do pensamento da gestdo da qualidade, o movimento da
qualidade desabrochou no Japdo, com a reconstrugdo da industria no pos-guerra. Foi
nesta fase que, as diversas teorias tiveram aplicabilidade pratica. S6 na década de
oitenta os EUA despertaram para a importincia desta problematica. Em seguida serdo
abordados alguns dos principais pensadores que mais se notabilizaram, na criagdo de

teorias e conceitos sobre esta nova filosofia de gestao.

1.2.1. Walter Andrew Shewhart

Na década de 30, surge Walter Andrew Shewhart, Doutorado em Fisica, e considerado
o criador do movimento da gestdo da qualidade. As suas concepgdes sdo uma lufada de

ar fresco face as rigidas técnicas de gestio vigentes.

Segundo Anténio e Teixeira (2007) Shewhart “é o unico autor da qualidade que pode
ser incluido num grupo dos criadores de uma nova forma de encarar a gestdo das

organizagdes, o paradigma da gestdo da qualidade”.
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No seu percurso profissional, desenvolveu a Carta de Controlo, aplicada a produgio
industrial, no sentido de garantir a qualidade dos produtos. O principio subjacente a esse

instrumento € o de analisar a variagao.

“Shewhart chegou a conclusdo que era necessdrio definir limites de controlo inerentes
ao processo e considerou que a variabilidade se devia a dois tipos de causas: causas
comuns e causas assinaldveis. As causas comuns eram as causas aleatorias sempre
presentes no processo, que introduziam uma variagdo maior do que a inerente ao
mesmo. Existiriam assim nos processos produtivos continuados um grande numero de
causas, cada uma delas contribuindo para uma variagdo relativamente pequena,
enquanto que as causas assinalaveis eram em pequeno numero, podendo mesmo existir

apenas uma, mas provocando uma grande variagdo.” (Antonio e Teixeira, 2007).

Para balizar os limites, o autor admitiu que quando estavam perante causas comuns, 0s
processos se encontravam num estado de controlo estatistico contrariamente, quando
detectadas causas assinalaveis, a situagdo ficava fora de controlo. Deste modo, era
possivel fazer prevencgdo e actuar, para que a situag@o ndo ficasse fora de controlo. As
ocorréncias detectadas passavam a ser transmitidas ao sector da produgdo, no sentido de

serem corrigidas.

Com base na sua andlise estatistica, o investigador concebeu um modelo de controlo da
qualidade, conhecido como Ciclo de Shewhart, onde define trés etapas, (a especificagio,
a produgdo e a inspecgdo) e onde existe transmissdo de informagdo, de modo a evitar a
variagdo e fomentar a prevencdo. O funcionamento do ciclo de Swewhart, pode ser

percebido através da andlise da figura que se segue:

Figura n.” 1 — Ciclo de Shewhart

Fonte: Anténio e Teixeira (2007)
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1.2.2. William Edward Deming

Na década de 50, William Edward Deming foi convidado para trabalhar no Japdo, onde

teve liberdade para desenvolver as suas ideias acerca da qualidade.

Nos anos 80, “ apos ser considerado o lider mundial do conhecimento sobre qualidade,
Deming focalizou a sua atencdo, até ao fim dos seus dias, na transformagdo das

praticas da gestdo ocidental.” (Antonio e Teixeira, 2007).

De acordo com Branco (2008), a Qualidade “é definida em funcdo das exigéncias e das
necessidades dos clientes. Como estas estdo sempre em mudanga, qualidade implica
uma enorme capacidade de adaptacdo das especificagbes dos produtos e servigos como

»

unica forma de garantir a continuidade da satisfa¢do dos clientes.’

Segundo Bank (1998) Deming “ensinava ao pessoal a utilizagdo de métodos de
amostragem e técnicas de controlo estatistico e conseguiu fantdsticos aumentos de
produtividade e redugdo de custos no censo de 1940”, no Departamento de Censo dos

EUA.

Deming, defendeu e fomentou a metodologia estatistica para controlar a qualidade da
produgdo. Efectuou a distingdo entre erros sistematicos, originados pelo trabalhador e
pela maquina e erros aleatdrios, que podem derivar da mé qualidade das matérias-
primas, de modo a compreender as variagdes que existem no processo. Refere a
variag@o controlada, que se deve a causas habituais e descontroladas, que depende de
causas externas ao normal funcionamento da organizag@o. Descodificando a origem
dessa variagdo, é possivel controla-la. Para tal é necessario ter um correcto e exacto
conhecimento do processo de produgdo. Desse modo, o autor Bank (1998) refere que:
“se removermos de qualquer processo tudo aquilo que da origem a variabilidade,

tornamo-lo mais previsivel e portanto mais controlavel”.

Na mesma linha de pensamento Deming também acentuou a importincia dos
fornecedores, devendo os mesmos ser sujeitos a rigidas selec¢des (contribuindo desse
modo para a melhoria da qualidade) e alertou as empresas para a importincia da

participagdo dos funcionarios no procedimento de tomada de decisdo.
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A sua obra, fruto dos largos anos de experiéncia, é um exemplo na area da qualidade.
Demonstrou uma grande preocupagio relativamente ao processo de melhoria continua,
sendo o responsavel pela difusdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act) designado
por ciclo de Deming, (vide figura seguinte) ciclo desenvolvido a partir do ciclo de

Shewhart.

Figura n.° 2 — Ciclo de Deming

ariey

e oal

e

Fonte: Antonio e Teixeira (2007)

O ciclo inicia-se com a etapa do planeamento, onde devem ser definidos os objectivos a
concretizar, com base na realidade observada. Deve ser apurado o que ¢ necessario fazer
e como, elaborando um plano de acgdo, para atingir a meta estabelecida. De seguida
devem ser executadas as actividades definidas no plano. O passo seguinte serd a
monitoriza¢do e avaliagdo dos resultados, fazendo o confronto com o estabelecido e,
tentar perceber a causa das falhas. Apos essa andlise deve agir-se em conformidade. De
acordo com a informag&o obtida podera ser necessario corrigir ou elaborar novos planos

de intervengio.

Os autores Lopes e Capricho (2007) referem que “a natureza ciclica e repetitiva deste
processo implica um questionar sem fim de todas as operagbes que é a esséncia da

melhoria continua’.

Existindo este feedback e verificagdo entre as diferentes etapas é possivel assistir a uma

melhoria permanente da qualidade, permitindo antecipar as tendéncias dos clientes.
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Rosander (1994) menciona que “o plano de Deming consiste em ensinar a alta direcg¢do
como gerir. Isto refere-se tanto a alta direc¢do das empresas de fabricagdo como as
empresas de servigos. Gerir implica dominio da produgdo, supervisdo e formagdo, tudo

com a finalidade de incorporar a qualidade ao produto ou servigo que o cliente vai

adquirir. O plano requer um programa continuo de melhoria da qualidade”.

Associado ao ciclo de Deming, estdo os 14 passos para a melhoria continua da

qualidade, que estdo referidos no quadro que se segue.

Quadro n.° 2 — Os 14 passos de Deming para a melhoria da Qualidade

I 1 H Estabelecer objectivos estaveis, com vista a melhoria dos produtos e servigos

2 Adoptar a nova filosofia (de gestdo da qualidade)

3 Nio depender exclusivamente da inspecgdo para aceitar a qualidade

4 Nio utilizar apenas o prego para conduzir o negdcio. Em vez disso, minimizar os
custos totais, trabalhando com um tnico fornecedor

5 Melhorar constantemente qualquer processo de planeamento, produgédo e fornecimento
do servico

6 Instituir a formagao no posto de trabalho

7 Adoptar e instituir a lideranga da direcgio

8 Eliminar o erro (de cometer erros)

9 Eliminar as barreiras funcionais entre dreas

10 Eliminar slogans, exortagdes e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais
baixos (inadequados na forma, no conteudo € no tempo)

11 Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores € numéricos para a gestio

2 Eliminar as barreiras que dificultem o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar
sistemas de pontuagdes anuais, ou sistemas de mérito

13 Instituir um sistema de formagéo ¢ auto melhoria para toda a gente

14 Envolver toda a gente no trabalho de alcangar os objectivos da mudanga

Fonte: Deming citado por Pires (2007)
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Segundo Rosander (1994) os 14 passos de Deming podem ser sintetizados em 7 pontos

(vide quadro que se segue):

Quadro n.° 3 — Resumo dos 14 pontos de Deming

iﬁ;;e:t: . Contetido
‘ le2 H Firmeza no proposito de criar uma nova era
l 3ed H Inspecgdo massiva, prego
l 5 ” Encontrar os problemas

[ 6,7¢el3 H Educagio e Formagio

l 8,9e12 ” Medo, barreiras, orgulho (aspectos sociologicos)

{ 10ell H Metas numéricas, modelos de trabalho

I 14 H Continuidade do programa. Todos trabalham para a melhoria continua
Fonte: Rosander (1994)

1.2.3. Joseph Moses Juran

Tal como Deming, Joseph Moses Juran desempenhou func¢es no Japdo, sendo
igualmente considerado um elemento fundamental na area da qualidade. Para este

investigador a qualidade depende da gestéo.

Bank (1998) refere que: “A sua maior contribuicdo foi levar a qualidade para além dos
aspectos técnicos de controlo de qualidade que foram bem desenvolvidas na década de

~_ 3

40 para a area da gestdo”.

Para Juran (1964) a qualidade ¢ uma “aptiddo para o uso o que acentua a confianga
que um produto ou servi¢co deve merecer aos seus utilizadores e considera que o
controlo de qualidade deve ser conduzido como uma parte integrante do controlo de

gestdo” (citado por Antdnio ¢ Teixeira, 2007).

Juran (1979) considera que o incremento da qualidade deve ser a principal preocupagio
da gestdo logo, defende que a gestio da qualidade assenta em trés factores basilares, o

planeamento, o controlo ¢ a melhoria (vide quadro que se segue):
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lidade de Juran

1] s

Controlo da Qualidade

1-Reconhecer as necessidades da
melhoria

1- Identificar os consumidores

1- Avaliar o nivel de
desempenho actual

2-Transformar as oportunidades de
melhoria numa tarefa de todos os
trabalhadores

2 - Determinar as suas
necessidades

2 - Comparar com os objectivos
fixados

3 - Criar um conselho de
qualidade, seleccionar projectos de
melhoria e as equipas de projecto

3 - Criar caracteristicas nos
produtos que satisfagam essas
necessidades

3 -Tomar medidas para reduzir a
diferenga entre o desempenho

actual e o previsto

4 -Promover a formagéo em
qualidade

4 - Criar os processos capazes
de satisfazer essas
caracteristicas

S - Avaliar a progressdo dos
projectos

S - Transferir a lideranga
desses processos para nivel
operacional

6 - Premiar as equipas vencedoras I

7- Fazer publicidade dos seus
resultados

8 -Rever os sistemas de
recuperagio para aumentar o nivel
de melhoria

9 - Incluir os objectivos de
melhoria nos planos de negdcio da

empresa

Fonte: Juran (1999)

Segundo Branco (2008) este investigador ‘“estimava que aproximadamente 20% das

causas poderiam resolver aproximadamente 80% dos problemas de falta de

Qualidade”.

1.2.4. Philip Crosby

Influenciado pelos investigadores Deming e Juran e, pela realidade exposta no Jap3o,

Philip Crosby define a sua teoria por volta de 1961. A sua perspectiva de gestdo para a

qualidade, baseia-se no conceito de “zero defeitos” ou seja, uma postura que aposta na

prevengédo que leva a melthoria continua, ao contrério da correcgdo que ird aumentar os

custos. No seu ponto de vista, a qualidade traduz-se na conformidade com as

especificagdes significando, “fazer bem a primeira vez”.

A qualidade estd unida a gestdo. Segundo Branco (2008), Crosby “considerava

importante o contributo de todos os colaboradores, mas dava especial atengdo a gestdo
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de topo no papel de definicdo das estratégias de Gestdo da Qualidade e de exemplo no

dia-a-dia; vdrias vezes defendeu que a principal causa da falta de qualidade estava

mais relacionada com a gestdo de topo do que com os outros colaboradores”.

Este tedrico americano preconiza a constituigio de grupos de peritos na area da

qualidade nas empresas, com o objectivo de melhorar a qualidade. A semelhanga de

Deming, desenvolveu um plano composto por 14 pontos, € que se apresenta no quadro

seguinte:

Quadro n.° 5 — Processo de Obtenciio da Qualidade segundo Crosby

H Compromisso de gestdo para a qualidade

“ Equipas de melhoramento da qualidade

H Medida dos processos para determinar onde existem os problemas

H Avaliagdo do custo da qualidade

H Acgdo correctiva dos problemas

H Planeamento zero-defeitos

H Educagio do empregado

1
2
3
4
.5 ” Consciéncia da qualidade de todos os trabalhadores
6
7
8
9

H Zero defeitos por dia

10 “ Estabelecimento de objectivos para todo o pessoal

11 H Eliminagao das causas dos erros

12 u Reconhecimento dos que participam no processo

13 “ Conselhos da qualidade

l
l
I
|
l
I
|
l
l
I
l
1
l
I

14 H Recomegar de novo, em ordem ao melhoramento continuo

Fonte: Philip Crosby citado por Rocha (2006)

De acordo com Branco (2008) na sua abordagem, Crosby descreve 5 ilusdes (causas)

para a caréncia de qualidade, designadamente:

1.

wokh e

Existéncia de uma cultura que conduz a associagdo do conceito da “Qualidade” a
luxo ou notoriedade;

Acreditar que a “Qualidade” ¢ algo dificil de atingir e ndo é mensuravel;

Certeza de que ndo € possivel fazer bem a primeira;

Os problemas da “Qualidade” derivam dos colaboradores;

A “Qualidade” surge da secg¢do da qualidade.
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Rosander (1992) salienta algumas ideias bésicas da teoria de Crosby:
v' A qualidade é cumprir com as especificagdes;
v' O custo da qualidade é o custo de fazer as coisas mal;
v' O propésito da melhoria da qualidade é prevenir defeitos e erros;
v’ Deveria estabelecer-se um programa de melhoria da qualidade em cada

departamento;

<

A melhoria da qualidade é uma actividade continua que necessita de tempo
para se desenvolver;

v' O propésito do erro zero é a prevengdo do erro;

<

As dreas basicas de cumprimento sdo os custos, planificacdo e qualidade;

v' A quota de informacdo em qualidade mostra onde um individuo ou uma
companhia se encontra em relagdo aos cinco estados de desenvolvimento de
atitudes face a qualidade: indecisdo, despertar, formagdo, conhecimento e

certeza,

1.2.5. Armand Feigenbaum

Em 1983, o americano Armand Feigenbaum, publica a obra Total Quality Control. A
este investigador atribui-se a paternidade do controlo da qualidade total. A sua filosofia
baseia-se no facto de que a qualidade deve ser uma inquietagdo de todos os

colaboradores e difundida por toda a organizag3o.

Anténio e Teixeira (2007) referem o seguinte: “para ele, a qualidade é simplesmente
uma forma de gerir uma organizagdo empresarial e necessita de uma orientagdo para o
cliente. (...) Segundo ele, o controlo da qualidade é uma ferramenta de gestdo, que
para melhor aplicacdo, pode ser dividida em quatro passos:

1. Definigdo das normas de qualidade.

2. Avaliagdo das conformidades com estas normas.

3. Acgdo caso as normas ndo sejam cumpridas ou excedidas.

4. Planeamento de melhorias nas normas”.

O investigador defende que a aposta na garantia da qualidade € o caminho para atingir a

exceléncia. Na sua teoria considera a vertente financeira, tentando avaliar os custos da
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ndo qualidade, reconhece também a existéncia de quatro tipos de custos: os custos da
prevencdo, custos de avaliagdo, custos de falhas internas e custos de falhas externas.
A semelhanga dos investigadores anteriormente referidos, também estabelece 10

aspectos para alcangar a qualidade total, e que se descrevem no quadro seguinte:

Quadro n.° 6 — Objectivos da Qualidade Total, segundo Feigenbaum

l 1 3' A qualidade ¢ um processo que diz respeito a toda a organizagéo

2 Qualidade é o que o cliente pensa ser
3 || Qualidade e custo sdo uma soma, ndo uma diferenga

-4 A qualidade requer o envolvimento individual e da equipa
S A qualidade é uma forma de gerir

. Qualidade e inovagdo sdo mutuamente dependentes
7 A qualidade € uma ética

8 A qualidade requer continua melhoria
9 A qualidade é o melhor caminho para a produtividade

10 A qualidade ‘é implementada num sistema em que se deve ter em conta os fornecedores

Fonte: Feigenbaum citado por Rocha (2006)

1.2.6. Kaoru Ishikawa

Outro contributo importante na abordagem & qualidade pertence ao niponico Kaoru
Ishikawa. Este investigador foi um dos maiores impulsionadores da qualidade no seu

pais, na década de 60.

Segundo Anténio e Teixeira (2007) para Ishikawa, o controlo de qualidade é “uma nova
maneira de pensar a gestdo. Praticd-lo é conceber, produzir e fornecer um produto que
seja simultaneamente mais economico, mais util e que melhor satisfaga o consumidor”.
Desta forma, Ishikawa coloca a prioridade nos consumidores e na satisfagdo das suas
necessidades, sujeitas a grande mutabilidade. Esta caracteristica implica a revisdo
constante das normas por parte dos produtores.

Foi o responsavel pelo desenvolvimento de sete instrumentos para auxiliar o controlo da
qualidade, designadamente a andlise de Parefo; os diagramas de causa-efeito; os
histogramas; as folhas de controlo; os diagramas de escada; os graficos de controlo e os

fluxos de controlo.
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O investigador, na sua obra Quality Control Circles at Work (1984), divulgou os
“Circulos da Qualidade, que podem ser definidos como pequenos grupos de
trabalhadores voluntarios duma mesma drea de actividade que se reunem regularmente
para, através da utilizagdo de vdrios instrumentos (grdficos, estudos de caso,
brainstorming), identificarem os problemas, inventariarem as suas causas e proporem

solugdes para a melhoria da qualidade” (Ishikawa citado por Rocha, 2006).

Antonio e Teixeira (2007) referem que “para este autor a qualidade manifesta-se de
diversas formas, ndo apenas na qualidade do produto mas também na qualidade do
servico, da informacdo, do processo, das pessoas, do sistema, da empresa, dos
objectivos. E por melhor que seja a qualidade de um produto ou servigo, se o prego for

demasiado elevado, nunca podera atingir a satisfagédo do cliente”.

O investigador defende que a garantia da qualidade é uma mais valia, fazendo com que
o cliente tenha confianga nos produtos que adquire, sendo necessario um empenho

diferido no tempo, por parte da empresa.

1.3. A Gestido da Qualidade Total

Da combinagdo de todos os estudos e experiéncias dos gurus da qualidade, evoluiu-se

para uma nova filosofia de gestdo: A Gestdo da Qualidade Total (TQM).

Segundo Jeffries et al (1992) “a TQM é uma maneira abrangente e integrada de gerir
qualquer organizagdo com vista a:

a) ir consistentemente ao encontro das necessidades do cliente;

b) conseguir uma melhoria continua em todos os aspectos das actividades da

organizagdo”.

A qualidade assume-se como algo fundamental para as organizagSes, € é neste sentido
que Cruz e Carvalho (1994) referem que “as empresas e os servicos que ndo se
pautarem por pardmetros de qualidade, pura e simplesmente tem os seus dias contados

seja qual for o sector, a idade da empresa ou o local de opera¢do. Os consumidores e
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os mercados sdo cada vez mais educados e exigentes e a competitividade encarregar-

»

se-a de fazer a distin¢do entre o trigo e o joio” .

“A gestdo de qualidade total concentra-se nas exigéncias do cliente. (...) as pessoas s
voltam aos restaurantes que as satisfazem plenamente e fazem compras regularmente
nas lojas que resolvem as suas necessidades” (Bank, 1998). Se o cliente ficar satisfeito
com a prestagdo de um servigo ao qual recorreu, certamente ele voltara e, recomendara
aos amigos. Este novo paradigma, traduz-se numa mudanga de cultura dentro das

organizagdes.

De acordo com Carapeto e Fonseca (2006) “a gestdo da qualidade total significa a
mudanga da antiga gestdo tayloristica (voltada para os produtos, com objectivos
departamentais, com poucos a pensarem por todos, assente no trabalho individual e
énfase nos meios fisicos e no trabalho como mercadoria) para uma gestdo centrada nas
pessoas e voltada para a satisfagdo do cliente, orientada por objectivos estratégicos
ligados a processos, em que todos pensam e trabalham em equipa, uma gestdo que
integra os trabalhadores na organizacdo, aposta na formagdo, na cooperagdo e na

melhoria continua”,

“A perspectiva tradicional tem sido apelidada de “taylorismo” (Macdonald, 1994).
Para Taylor existia uma clara divisdo de tarefas. Os gestores eram encarregados do
planeamento e aos trabalhadores competia a realizagdo do trabalho, caracterizado pelas

tarefas repetitivas.

“O sistema taylorista encoraja o individuo a desligar-se mentalmente do trabalho e a
executar as tarefas mecanicamente. (...) A gestdo é responsavel por todas as
actividades de resolugdo de problemas e os trabalhadores ndo devem ter nenhum
envolvimento com o processo de decisdo ou com as actividades de resolugdo dos
,

problemas. Ha uma separacdo entre os que pensam e controlam e os que executam’

(Antoénio e Teixeira, 2007).

“A TQM é fundamentalmente mudanga. Para algumas organizacbes pode ser algo
muito ligeiro, uma questdo de énfase. Para outras organiza¢des a mudanga pode ser

massiva. Inevitavelmente a cultura e o estilo de gestdo estardo em primeiro lugar na
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agenda. Os sistemas de informacdo da organizac¢do, os sistemas de controlo, os
processos de gestdo e operacionais também serdo afectados. Serdo necessarias novas
capacidades — capacidades comportamentais e estruturais... a lista é longa. O

denominador comum sdo sempre as pessoas” (Jeffries et al, 1992).

Na actual conjuntura, a economia de mercado, existe um cliente cada vez mais exigente
e expectante que anseia pela satisfagdo das suas necessidades. As organizagdes tém de
lhe prestar uma aten¢do constante e colocd-lo no topo das suas preocupagdes. Este
paradigma implica uma mudanga profunda ao nivel da cultura da organizagéo, ou seja o
seu modo de actuar, a sua estrutura, os seus valores, as suas prioridades, as normas

instituidas, o relacionamento entre as pessoas, ...

Segundo Bank (1998) “os clientes sdo:
v’ As pessoas mais importantes em qualquer negécio.
v' Ndo dependentes de nos. Nos é que dependemos deles.
v’ Néao uma interrup¢do no nosso trabalho. Sdo o objectivo dele.
v’ Pessoas que estdo a fazer-nos um favor quando entram. Ndo estamos a fazer-

lhes favor ao servi-los.

AN

Uma parte do nosso negocio, ndo estranhos.

AN

Néo apenas uma estatistica. Sdo seres humanos de carme e osso com

sentimentos e emog¢des como nos.

v’ Pessoas que vém até nés com as suas necessidades e faltas. E tarefa nossa
satisfazé-las.

v’ Pessoas que merecem o tratamento mais cortés e atento que possamos dar-lhes.

v’ O sangue vital deste e de todos os outros negdcios. Sem eles teriamos de fechar

as portas”.

Na opinido de Macdonald (1994) a TQM “é, portanto, um agente de mudanga apostado

em construir uma organizagdo voltada para o cliente”.

O sistema da TQM difere substancialmente do sistema da qualidade tradicional. Estas

diferengas podem ser observadas no quadro que se segue:
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Quadro n’7- Qualldade Tradlclonal versus Quahdade Total ‘

| Qualidade Tndm;nai - ToM
o Nwelsdequahdade aceltavcas > Zero defeltos
‘ 'Cultura dcxeacc;ﬁo como normn Prev gﬁocomcnarma "
‘ A quahdade & daspendxosa - A qualidade reduz ;:astos

quahdade envoive todos 05 trabaiha

‘ Os prcblemas s resol dos mdmdualmente : 0s problemas sﬁo rwolvxdos em eqmpas
Fonte: Bank c1tado por Lopes e Capncho (2007) h

Como refere Macdonald (1994) a Gestdo da Qualidade Total (TQM) “é um conceito-
chave para as empresas modernas e pressupbe uma dindmica que implica todas as

pessoas que trabalham nessas organizagdes”.

A TQM ¢ uma doutrina que assenta na premissa “zero defeitos” implicando fazer bem a
primeira. Agindo deste modo os custos inerentes & produ¢do sofrerdo um decréscimo.
“Uma especificagdo é o conjunto de caracteristicas quantificaveis de um produto ou
servico. Deve traduzir fielmente as necessidades dos clientes e deve estar em
permanente revisdo. (...) Fazer bem a primeira, ou fazer zero defeitos, significa,

simplesmente, cumprir sempre a especificagdo” (Cruz e Carvalho, 1994).

No sistema tradicional vigoravam os niveis de qualidade aceitaveis (NQAs) ou seja,

existia uma margem para as falhas.

Como se pode observar através da opinido de Bank (1998) “os niveis de qualidade
aceitdveis que surgiram na industria no fim da Segunda Guerra Mundial oferecem uma
perspectiva diametralmente oposta a qualidade total. Em vez de pér logo bem a
primeira, centrando-se em zero defeitos, a empresa encoraja os defeitos estabelecendo
NQAs. Na realidade a medida que a qualidade melhora, os defeitos sao reduzidos e os

custos declinam”.

Como refere Bank (1998) “a prevengdo é o alvo de toda a garantia de qualidade. Por
meio de acg¢do planeada e sistemadtica tal como documentagdo dos processos de
trabalho, ou custos de verificacdo da qualidade, a garantia de qualidade impede

problemas de qualidade”. Desta forma, a qualidade deixa de estar associada a custos
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elevados. “Crosby conseguiu demonstrar aos executivos que o custo dos seus métodos
tradicionais atingia cerca de 25% do lucro das vendas. Por cada quatro componentes

produzidos talvez tivessem de rejeitar um” (Macdonald, 1994).

No modelo classico todas as decisdes sdo tomadas no topo da hierarquia. “O sistema
tradicional gerou o “departamento fortaleza”, criando barreiras a comunica¢do em

toda a organizagdo” (Macdonald, 1994).

E muito importante romper com atitudes muito enraizadas. E fundamental fazer a
transi¢do do trabalhador que se limita a repetir as tarefas para o trabalhador que
participa com as suas ideias e solugdes para a melhoria continua. Esta mudanga de

cultura resulta da atitude da gestio.

“Pilotar é indicar o rumo e manté-lo; também é assegurar a coeréncia das acg¢bes de
todos os sectores e de todos os homens da empresa. Este é, efectivamente, o papel da

administracdo exercido através de acg¢bes concretas” (Jocou e Lucas, 1992).

No novo modelo de gestio — TQM “muitas das decisdes sdo tomadas no dia a dia pelos
trabalhadores: e mesmo as decisdes estratégicas, embora da responsabilidade da
gestdo de topo, sdo iniciadas a nivel mais baixo” (Rocha, 2006). E neste contexto que
se inserem os circulos de qualidade, onde se reunem grupos de colaboradores com o
objectivo de fazer o levantamento dos problemas existentes e encontrarem solugdes para

0s mesmos, com o objectivo de caminhar para a melhoria da qualidade.

Todas as organizagbes sio compostas por inumeros processos de servigo, realizados
individualmente ou em equipa. Estes funcionam em cadeia e, cada funcionario da o seu
contributo. Todos esses processos tém um destinatario que, normalmente nio é o cliente
final. Sdo os denominados clientes e fornecedores internos. Por exemplo, num hotel, o
recepcionista contacta directamente com o cliente final. Se o funcionario responsavel
pela limpeza do quarto realizou com sucesso o seu processo de trabalho para o cliente
interno (o recepcionista), sera possivel entregar a chave do quarto ao cliente externo

imediatamente, deixando-o satisfeito.
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Segundo Macdonald (1994) o objectivo fundamental da TQM “é garantir que todos se
apercebam de que pertencem a relagdo cliente-fornecedor. O cliente que tém de

satisfazer é o cliente do seu processo”.

Para a materializagdo desse objectivo € muito importante a comunicagdo. E essencial
comunicar com os colegas, com a gestdo e vice-versa. Desse modo, € possivel conhecer

o funcionamento de toda a organizagdo e entender onde ocorrem falhas.

Neste sentido, deve realgar-se o contributo de Deming “que demonstrou a importdncia
das pessoas na organizagdo, em particular da lideranga, e defendeu a necessidade de
revolucionar o sistema de gestdo para que a qualidade possa ser encarada de um ponto
de vista sistémico, pois deveria ser o resultado de um esforco de toda a organizagdo e
responsabilidade de todos, com a gestdo a ter o papel de liderar o processo” (Carapeto

e Fonseca, 2006).

As alteragSes profundas que a organizagdo terd de assimilar, na sua viagem para a

TQM, podem ser observadas na figura seguinte:

Figura n.° 3 — O Modelo da TQM - a Viagem

e i
e T A L — O T, —
PO

Fonte: Jeffries ef al (1992)
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Segundo Jeffries et al (1992) “a visdo é o ponto de partida para todas as iniciativas
TOM — e deve exprimir tdo claramente quanto possivel exactamente o que a empresa
estd a tentar atingir. Funciona como uma lanterna que guia e ilumina a tomada de
decisdo e a ac¢do”. A mesma deveré ser divulgada por toda a instituigdo, de modo a
que todos os colaboradores tenham percepgdo do target a alcancgar. Como referem Jocou
e Lucas (1992) “para se estender a toda a empresa esta evolugdo exige um grande
esforco de comunicagéo. E pela comunicagdo que se constroi e exprime a cultura de

progresso continuo induzida pelo projecto da qualidade total ”.

Tal como referem Jeffries er al (1992) determinada a visdo da organizagdo, ¢ necessario
avaliar os seus componentes, nomeadamente:

v' “A Satisfacdo do Cliente e a Rentabilidade da Empresa;

v A Melhoria Continua de Operacdes;

v A Reducdo Continua de Custos Unitdrios;

v A Cultura do “Querer” em vez da Culturado “Ter de”;

v Os Recursos Humanos Altamente Qualificados”.

E imperativo que a organizagio nio descure estes aspectos, s6 desse modo caminha para
a gestdo da qualidade total. Um cliente satisfeito vai ter implicagSes directas na
rentabilidade da organiza¢do, aumentando os seus lucros. O cliente insatisfeito procura
outras opgdes, levando a diminui¢do da rentabilidade da empresa. A satisfagdo do
cliente e a rentabilidade da empresa sdo directamente proporcionais e, sio um indicador

importante na medi¢do da TQM.

Segundo Jeffries et al (1992) a pergunta: “Como se mede a satisfagdo do cliente? Tem
como resposta: Da mesma maneira que o cliente a mede! Ja se sabe que a qualidade é
determinada pelo cliente e que a sua organizagdo precisa de conhecer claramente as

exigéncias dos clientes”.

Analogamente, o tempo de resposta ao cliente ¢ um factor de competitividade. Se
organizagdo conseguir reduzir os seus custos operacionais ¢ melhorar os processos, o
tempo de resposta ao cliente diminui. Desse modo, assiste-se a aproximagdo do

objectivo da nova filosofia de gestdo, sendo uma vantagem competitiva.
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Essencialmente, a questdo de fundo do novo modelo de gestio ¢ uma mudanga de
cultura. Essa mudanga afecta as pessoas. Elas devem estar formatadas para um

desempenho de qualidade.

A mudang¢a ¢ uma batalha que exige muita sensibilidade e pericia, como se pode
constatar através da afirmacdo de Jeffries er al (1992) “é relativamente facil mudar a
tecnologia, sistemas e procedimentos. E muito mais dificil mudar a atitude das pessoas
em relagdo ao trabalho, a sua percepgdo da gestdo, os seus valores, a sua motivagdo e

0 seu comportamento”.

A aferi¢do das competéncias dos colaboradores ¢ um factor extremamente importante,
uma vez que “em qualidade total a problemadtica ndo é apurar quem tem ou ndo razdo,
mas fazer de modo a que todos contribuam para a evidenciagdo dos problemas e a sua

solugdo, para a melhor satisfagéo do cliente final” (Jocou e Lucas, 1992).

Deste modo, as pessoas podem ser canalizadas para fungdes onde sejam mais eficientes
e integrar equipas que contribuam para o desenvolvimento da organizagdo. Segundo
Jeffries et al (1992) para que seja possivel alcangar os objectivos estabelecidos € preciso
considerar outros factores como:

v' A Formac¢io dos Recursos Humanos, conduzindo a uma melhoria do
desempenho da organizagdo. Serve para limar e adquirir novas competéncias. O
novo paradigma da gestdo pela qualidade preconiza que a melhoria da
competitividade das organizagdes, passa ndo so pelo esforgo de incorporar
Novas Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo (NTIC), cada vez mais
modernas, mas igualmente, por um maior investimento no desenvolvimento do
Capital Humano (Lopes e Capricho, 2007).

v O Processo de Melhoria do Negécio ou o Business Improvement Process (BIP)
“estrutura organizacional na qual se constroi a TQM” Jeffries et al, 1992. A
sua finalidade € incrementar a methoria dos processos. Devera ser delineado um
esquema detalhado da gestdo do processo, da responsabilidade da gestdo de
topo, colocando a énfase no cliente, sujeito a ajustes permanentes.

v" Os Projectos ou seja, as organizagdes estdo constantemente sujeitas a avaliagdes

pela opinido publica. Nesse sentido é peremptdrio elaborar projectos que
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conduzam a resolu¢do dos problemas de qualidade detectados. Desse modo a
imagem da institui¢do fica reparada e mais proxima da viséo definida.

v O Estilo de Gestiio vai ser fundamental. O TQM depende das pessoas. O papel
dos gestores de topo € crucial para o sucesso da implementagdo desta nova
forma de pensar, agir, estar, ... Os recursos humanos devem perceber que fazem
parte deste processo de mudanga. E necessirio um grande empenho e
disponibilidade por parte da gesto.

v A Comunicagio tem um papel elementar no éxito desta forma de gestdo. Um
bom canal de comunicagio resolve muitos problemas, que podem encontrar
barreiras, numa comunicagiio deficiente. E essencial que os colaboradores

tenham acesso a informagdo atempadamente.

“A comunicagdo apela a elementos essenciais para a realizagdo da qualidade total:
didlogo e confianga, transparéncia e autenticidade, escuta e informagdo, antecipagdo,
previsdo. O administrador desempenha aqui um papel fundamental. Incumbe-lhe dar o

exemplo através das suas iniciativas e da sua presenga activa” (Jocou e Lucas, 1992).

De acordo com Macdonald (1994) “a comunicagdo é geralmente dirigida para baixo a
partir do topo. Isto tem o louvavel objectivo de manter os trabalhadores informados.
Em contrapartida, existem poucas oportunidades de os trabalhadores manterem os

gestores informados”.

O gestor vai ser o dinamizador desta reorganizagdo, acreditando nas vantagens que
obterd com essa modificagdo. Todos estes aspectos vao influenciar a prestagdo da
organizac¢do. E um percurso continuo ¢ a longo prazo, que ira conduzir a melhoria da

organizac3o.

Desse modo, no quadro seguinte, sdo apresentadas as vantagens e possiveis implica¢des

que podem surgir da adopg@o desta filosofia de gestéo:
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Quadro n.° 8 — Vantagens e Implicacoes da TQM

' Vantagensda TQM -
para a minha organizaciio

Implicactes da TQM
para a minha orpanizagio

Lucro

Seguranga satisfazendo

no emprego os clientes

Manter os custos baixos
Desenvolver perspectivas inovadoras
Ser o melhor

As pessoas gostam de trabalhar aqui
Um bom futuro

Todos sdo responsaveis

Aprender coisas novas

Investir na formagZio em geral mas
particularmente na formagdo TQM

Os gestores passam tempo envolvidos na
formagdo

Pode ser dificil/confuso

Nio acontece da noite para o dia
Investimento inicial de dinheiro e tempo
em formag8o e sensibilizagdo 3 TQM

Se néo fores capaz de mudar as pessoas,
desloca-as

As minhas ideias sdo ouvidas

e algumas sdo postas em pratica
e Nio sou s6 um niimero

o Capital para reinvestimento

¢ Organizagdo de qualidade

e Qs gestores tém de se aproximar das
pessoas - as pessoas podem nio gostar
e Todos vio ser considerados responsaveis

Fonte: Jeffries et al (1992)

Segundo Macdonald (1994) existem varios obstaculos que se podem considerar na
aplicacdo do novo modelo de gestdo:
v “Falta de empenhamento da gestdo,
v' Falta de visdo e planeamento;
v’ Satisfagdo com a conquista de um objectivo imediato;
O processo de mudanga foi limitado pelos instrumentos;
A palavra “qualidade” origina constrangimentos;
Conflito entre a mudanga cultural e a abordagem ao projecto;
A gestdo da qualidade tornou-se burocratica;
Os gestores ndo mudaram o seu comportamento;

As pessoas ndo estavam realmente empenhadas;

AV N N N N Y

Auséncia de aferigdes de negocios para medir a TOM”

Para que o TQM tenha sucesso é necessario contrariar estas barreiras e avaliar

constantemente os resultados, sempre com o cliente como rarget.

Relativamente ao novo modelo de gestdo, Jocou e Lucas (1992) citam o testemunho de
Raymond H. Lévy (presidente-director-geral do grupo Renault) “Quando lancei o
projecto qualidade total, ndo sabia nem a amplitude de mudanga cultural que

representava nem, no sentido inverso, a extrema eficdcia imediata que dai adviria”.
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Em suma, de acordo com Jocou e Lucas (1992), o movimento da qualidade total, com
alicerces na teoria de Deming (Plan, Do, Check and Act), é uma sequéncia permanente
de actos que visam o melhoramento da actividade das empresas ou do desempenho dos
servigos, com vista 4 obtengdo de produtos/servigos de exceléncia que satisfagam

plenamente os clientes/utentes.

Creech (1998) em jeito de conclusdo refere que “o produto é o ponto de mira da
finalidade e da concretizagdo da organizagio. A qualidade do produto é impossivel sem
qualidade do processo. A qualidade do processo é impossivel sem a organizagdo
correcta. A organizacdo correcta ndo tem significado sem a lideranca adequada. O
Jorte empenho, de alto a baixo, é o pilar de suporte de tudo o resto. Cada pilar depende

de outros quatro e se um é fraco, todos sdo.”

1.4. Gestido da Qualidade

“(...) quando alguém vende uma pegca de mercadoria ou um servigo precisa de se

responsabilizar pela sua qualidade” (Ishikawa citado por Capricho e Lopes, 2007).

O factor Qualidade é sinénimo de vantagem competitiva, nos dias que correm. As
empresas que quiserem sobreviver num mundo globalizado, com uma concorréncia
mais feroz e especializada e com clientes mais esclarecidos e exigentes, tem de apostar
no fornecimento de bens/servigos com Qualidade. A atengio das organizagdes devera
deixar de estar focalizada simplesmente na produgio, existem outros factores que nio
devem ser descurados, é fundamental encontrar sistemas de diferenciagdo que

conduzam 4 fidelizagdo e confianga por parte dos clientes.

“A qualidade constitui o “motor” do sucesso de qualquer organizacdo e o seu
reconhecimento, o factor de distingGo e escolha de produtos e/ou servigos. O
desenvolvimento de uma cultura baseada em principios da qualidade e seus
consequentes valores, abrird caminho a eficdcia e melhoria continua dos métodos e

processos” (Pinto e Soares, 2009).
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1.4.1. Organizacio Internacional de Normalizacao

Em 1947, foi criada em Genebra, uma organizagdo ndo-governamental, a International
Organization for Standardization — ISO (Organizag¢io Internacional de Normalizagio)
com o objectivo de (Maranhdo, 2006) “estabelecer as normas técnicas essenciais de
ambito internacional, seja para consolidar uma nova tecnologia, abrindo acesso a
todos, especialmente aos paises mais pobres, seja para evitar abusos econémicos ou
tecnologicos dos paises mais desenvolvidos sobre os paises menos desenvolvidos”. A
organizag@o surgiu com o intuito de uniformizar os padrdes industriais dos diferentes

paises.

“Os organismos membros, sdo organismos nacionais de normalizagdo pelo que cada
pais so pode ter um representante. No caso de Portugal, o organismo membro é o IPQ
— Instituto Portugués da Qualidade” (Branco, 2008). Cabe a cada pais membro a
tradugdo da norma internacional para a lingua do respectivo pais. As normas
homologadas, passam a normas portuguesas quando, na designagdo da norma surge o
prefixo NP. Por exemplo, a série NP EN ISO 9001, sio normas internacionais,

europeias e portuguesas.

As acgbes fundamentais da organizagdo sdo, a emissdo de normas internacionais, a
emissdo de especifica¢cdes técnicas, elaboragdo de relatérios técnicos, publicagdo de

especificagdes publicas e emissdo de acordos de workshops internacionais.

“As normas ndo sdo documentos estaticos e tendem a acompanhar as evolugbes dos
mercados e das sociedades. Hoje, as necessidades ndo sdo as mesmas de 1987 (data de
publicac¢do das Normas ISO 9001/2/3), nem as de 1994 (data da sua primeira revisdo);
(...) A revisao 2000 das normas da familia ISO 9000 visam, neste contexto, responder
as necessidades indicadas, e criam logicamente niveis de reconhecimento da qualidade
mais elevados, na generalidade, sem no entanto, perderem a flexibilidade de adaptagido

a todos os tipos e dimensdes de organizagdes” (Pires, 2007).

A revisdo da série ISO 9000 abragou uma linguagem mais comum da édrea da gestdo,

deixando a linguagem especifica da area industrial.
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As normas que se referem a certificagio dos sistemas de gestido da qualidade sdo as da
série ISO 9000:2000 (que contém os fundamentos e terminologia) revistas pela SO
9000:2005, as da série ISO 9001:2000 (que explicitam os requisitos) revistas pela ISO
9001:2008, as da série ISO 9004:2000 (que definem as orientagSes para a melhoria do
desempenho) e as da série ISO 19011:2003 (que fornecem as orientagdes para as

auditorias).

1.4.2. Sistemas de Gestio da Qualidade

De acordo com Maranhdo (2006) “O que pode explicar a eficiéncia de um organismo
vivo? (...) A resposta é bastante simples: o ser humano ¢ eficaz e eficiente porque cada
um dos seus Orgdos constituintes faz exactamente o que deve ser feito, na hora certa,
trabalhando em harmonia e cooperacdo com os outros, tudo sob coordenagdo do
cérebro (o gerente geral). Todos trabalham para um objectivo comum ao sistema: a
preservagdo da vida deste ser”. Fazendo a analogia com as empresas fornecedoras de
bens/servigos € facil perceber que, a sua organizagdo deve estar orientada no sentido de

concorrer para um objectivo comum, o desempenho com qualidade.

Segundo Pinto e Soares (2009) (...) sistema de gestdo da qualidade “é entendido como
a filosofia e prdtica de gestdo que se traduz no envolvimento de todos os que trabalham
na organizagdo num processo de cooperagdo que se concretize no fornecimento de

produtos e servigos que satisfagam as necessidades e expectativas dos clientes”.

Segundo Pinto e Soares (2009) os alicerces de um sistema de gestdo da qualidade sdo
(vide figura seguinte):
v’ A aposta na prevengdo ao invés da inspecgio, praticando uma gestdo pro-activa
ao contrario de uma gestdo reactiva;
v A existéncia de uma evidéncia objectiva, relativamente a qualidade;
v" O planeamento de uma abordagem sistematica, baseada na filosofia do ciclo de
Deming;
v' A delineagio de uma abordagem por processos, que define as interacgdes entre
as diferentes actividades que transformam os inputs em outputs, adaptada a

realidade da organizagio.
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Figura n.° 4 — Os Pilares do Sistema de Gestio de Qualidade

Fonte: Pinto e Soares (2009)

“O sistema de gestdo da qualidade, assumindo-se como um processo dindmico e
estando sujeito a uma avaliagdo periodica, onde sdo analisados os objectivos
propostos, o seu cumprimento e a eficdacia das medidas correctivas implementadas,
resulta num esfor¢co de gestdo que se pode traduzir na melhoria continua do

desempenho da qualidade da propria organizagdo” (Pinto e Soares, 2009).

A gestdo de topo tem um papel preponderante na implementagdo e sucesso de um
sistema de gestdo da qualidade. E crucial a existéncia de comprometimento, por parte da
gestdo, para que o projecto flores¢a € melhore continuamente, tendo como target a

satisfagdo dos clientes.

Segundo Pinto e Soares (2009) o compromisso por parte da gestdo implica:

v Vigiar o desempenho do sistema de gestdo da qualidade, de modo a avaliar se
esta apropriado a organizagio;

v Estimar a materializagdo dos objectivos e da politica definidos assegurando a
melhoria continua da sua eficacia;

v Aferir se a gestdo dos processos estd de acordo com a abordagem seleccionada;

v’ Garantir a disponibilidade dos recursos necessarios ao normal funcionamento do
sistema;

v Estabelecer regras dentro da organizagdio, relativamente a autoridade e

responsabilidades;
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v' Ter a garantia de que todos os membros sabem que a prioridade das suas
fungdes ¢ a satisfagdo do cliente;
v Garantir plena afinidade com os oito pressupostos da gestio da qualidade, dando

énfase a lideranga e ao envolvimento das pessoas.

O culminar da implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade é a certificagfo, no
entanto existem muitos beneficios colaterais para a organizagdo. Desse modo, de acordo
com Pinto e Soares (2009) existem organiza¢des cujo objectivo final é a certificagdo,
para fazer face a competi¢do, nomeadamente em termos de marketing, sem perceberem
as mudangas que a adopgdo de um SGQ envolve. Para que a sua implementagio seja
rentabilizada deve ser realizada de forma gradual, associada a uma grande mudanga de

mentalidades e ao envolvimento de todas as pessoas.

1.4.2.1. O Modelo de Gestédo da Qualidade ISO 9001:2000

A crescente exigéncia dos consumidores ¢ a dindmica da economia, e consequente
muta¢do dos mercados, conduzem a actualizagdo das normas. A norma ISO 9001, que
define os requisitos (com vista a certificagdo) relativos a gestio da qualidade foi revista

em 1994, 2000 e 2008.

A norma ISO 9001:2000, revista pela ISO 9001:2008, determina os requisitos de um
sistema de gestdo da qualidade, define a responsabilidade da gestdo e a afectagdo de
recursos. A figura seguinte representa o modelo de gestdo da qualidade e os diferentes

niveis de responsabilidade.
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Figura n.° 5§ — O Modelo de Gestido da Qualidade e Responsabilidade
nos Diferentes Niveis

0 0
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Fonte: Norma ISO 9001:2000, citado por Capricho ¢ Lopes (2007)

Capricho e Lopes (2007) referem que: “a norma distingue trés niveis de
responsabilidade indirecta: a responsabilidade da gestdo de topo, a responsabilidade
da organizagdo e um nivel de responsabilidade directa, que tem a ver com a realizagdo
do produto e/ou servico e com a sua conformidade e que é sobretudo da

responsabilidade da gestdo da produgdo”.

A norma ISO 9001 tem como alicerce, oito principios basilares de gestdo da qualidade,
tendo em vista a melhoria continua da organizagdo, nomeadamente:

v" A Focalizagdo no Cliente, significa que toda a actividade da organizagdo deve
ser direccionada para as necessidades dos clientes. Os clientes sdo a pega
fundamental de todo o processo. As suas expectativas ndo devem ser goradas;

v A Lideranga, tem um papel primordial neste percurso. Compete ao lider orientar
a organizagdo, de modo a incutir nos recursos humanos o caminho a seguir.
Devem ser criadas, a nivel interno, as condi¢Ses necessdrias a um bom
desempenho, que vdo repercutir-se no exterior, atingindo os objectivos
definidos;

v O Envolvimento das Pessoas, ¢ um principio que evidencia a importincia dos
recursos humanos. As pessoas sio o motor da organizagdo. Estas devem ser
motivadas e valorizadas de modo a corresponderem ao desafio proposto;

v" A Abordagem por Processos, permite dissecar a organizagdo e geri-la como um

todo. Fazendo a andlise pormenorizada de cada actividade desenvolvida e dos
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recursos afectos € possivel ter um conhecimento detalhado e um controlo
permanente da organizacio;

v' A Abordagem da Gestio como um Sistema, significa que quando existe
interligagdo entre os processos, ¢ estes s3o analisados e corrigidos, a
organizagdo fica controlada na sua totalidade. Desse modo ¢ possivel atingir os
objectivos propostos;

v" A Melhoria Continua, é o objectivo constante de toda a organizacio.

v" A Abordagem a Tomada de Decisdo baseada em Factos, indica que a analise
dos processos € a sua monitorizagdo, geram informagio. E com base na
informagdo obtida que a lideranga toma as suas decisoes;

v" As Relagdes Mutuamente Benéficas com Fornecedores, traduzem a importancia
da boa convivéncia. Na organizago, todas as partes sdo importantes e tem as
suas fungdes. Nesta relagdo ambas as partes tem a ganhar e, quando se percebe

e respeita o beneficio comum, a mestria para gerar valor aumenta.

Segundo Capricho ¢ Lopes (2007) a norma revista em 2000 “ndo estabelece uma
metodologia de avaliagdo que indique claramente as técnicas e ferramentas que devem
ser utilizadas para que o sistema permita, de forma normalizada e sistemdtica, avaliar,
na prdtica, o cumprimento dos objectivos definidos no dmbito da qualidade e as
melhorias introduzidas nas organizagdes.”. Desse modo, o sistema de avaliacdo
sugerido baseia-se no ciclo de Deming. “O PDCA consiste numa metodologia que
potencia a melhoria continua, e se desenvolve em 4 fases, podendo ser aplicada a cada
processo e a todo o sistema.” (Pinto e Soares, 2009). Planear (Plan), executar (Do),
verificar (Check) e actuar (4cr) sdo as 4 etapas que compreendem o ciclo. E necessario
planear a melhoria, definindo os objectivos e processos para que tal ocorra, com base na
satisfagdo do cliente. De seguida, deve executar-se o que foi planeado.
Consecutivamente, devera verificar-se se o plano foi implementado de forma correcta,
fazendo a monitorizagdo dos processos face ao que foi previamente definido. Feita a
avaliagdo, deve actuar-se. Se a apreciagdo for positiva devem manter-se os processos, se

for negativa, deve ser corrigida.

“A filosofia do ciclo de Deming é utilizar a aprendizagem de um ciclo para aprimorar e
ajustar expectativas para o ciclo seguinte. Este ciclo repete-se de forma permanente”

(Pinto e Soares, 2009).
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A norma ISO 9001:2000 atribui responsabilidades a gestdo de topo, defende a melhoria
permanente e a sua avaliagdo, o incremento da satisfagido dos clientes e a administragio
dos recursos. A adopg¢do de um sistema de gestdo da qualidade, por parte das empresas,

pode ser considerada um plano estratégico.

Na figura seguinte pode perceber-se a influéncia do ciclo PDCA de Deming no modelo
de Sistema de Qualidade.

Figura n.° 6 — A Melhoria do Sistema de Qualidade Segundo a
Norma ISO 9001:2000

Fonte: EN ISO 9001:2000, citado por Capricho e Lopes (2007)

A melhoria continua, que se ambiciona com a adopgdo de um modelo de gestdo da
qualidade baseado na norma ISO 9001, dirige-se a Optica interna e Optica externa. Ao
nivel interno, a aplicagdo correcta do sistema exige uma revisdo aprofundada do
funcionamento da organizagdo, levando a sua melhoria. Relativamente ao aspecto

externo, a melhoria consubstancia-se essencialmente ao nivel da satisfagdo dos clientes.

1.4.2.2. A Estrutura e os Requisitos da ISO 9001:2008

A série NP EN ISO 9001:2008, estabelece os requisitos de um sistema de gestdo da
qualidade (vide Anexo I) em que a organizagio tem de comprovar a sua capacidade para
garantir bens ou servigos que satisfagam os clientes, cumprindo o regulamento, visando

a melhoria continua. A norma sugere a aplicagdo da “abordagem por processos” na

-52-



Capitulo I — Qualidade

implementagdo do sistema de gestdo. Os processos, sdo as actividades que a

organizagdo desenvolve no ambito do seu desempenho.

“A aplicagdo de um sistema de processos dentro de uma organizagdo, em conjunto
com a identificacdo das interacges destes processos e a sua gestdo, chama-se
“abordagem por processos”. A NP ISO 9001:2008, (...) fomenta a aplica¢do desta

abordagem na gestdo da qualidade da organizacdo. ” (Pinto e Soares, 2009).

Na figura seguinte pode-se analisar o modelo de abordagem por processos de um

sistema de gestdo da qualidade.

Figura n.° 7 — Modelo de um Sistema de Qualidade baseado em Processos

Melhoria continua do sistema de gestéo da qualidade vl

5

Clientes ’ S e T Clientes

. Responsabilidade
v _' da gestao R

’

: de recursos . emehoria | !
; \4\ ¢ v‘!A ;
' Repizacso |
*  do produto | Produto —.

S 1

Fonte: NP EN ISO 9001:2008, citado por Pinto e Soares (2009)

O modelo baseado nos processos, apresenta as suas interacgdes. Assiste-se a inter-
relagdo entre os diferentes capitulos, com vista & comprovagdo da capacidade da
organizacdo de fornecer bens ou servigos que correspondam as expectativas dos
clientes. A gestio de topo estabelece os requisitos; os recursos sio distribuidos e
afectos; o bem ou servigo é produzido, activando os processos; o output é avaliado e

corrigido, sempre que necessario.
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1.5. Qualidade nos Servicos

A qualidade fornecida na prestagdo dos servigos esta directamente relacionada com o
grau de satisfagdo dos consumidores. Ao longo deste trabalho foram referidas varias
defini¢des para o termo qualidade. Kotler e Keller (2009) fazem referencia a definigio
da American Society for Quality Control, onde qualidade ¢ “a totalidade dos atributos e
caracteristicas de um produto ou servi¢o que afectam a sua capacidade de satisfazer
necessidades declaradas ou implicitas”. Ainda, segundo os autores citados sempre que
a empresa presta um servigo que preenche ou supera as expectativas do cliente, esta a

proporcionar qualidade.

Consideram a disting@o de dois tipos de qualidade. A qualidade de desempenho e a
qualidade de conformidade. A qualidade do desempenho pode ser percebida e
experimentada pelo cliente. A qualidade de conformidade é, uma garantia para o cliente,

significa que, o bem ou servigo, cumpre todas as normas e requisitos impostos.

Zeithaml e Bitner (2006) fazem a disting@o entre qualidade de processos e qualidade do
resultado técnico, onde “os clientes julgam a qualidade dos servigos a partir das suas
percepgoes sobre o resultado técnico proporcionado e sobre o modo como tal resultado

final foi entregue”.

No entanto, existem situagdes onde o consumidor néo tem conhecimento suficiente para
aferir o resultado técnico de um servigo. Segundo Zeithaml e Bitner (2006) “quando os
clientes ndo podem avaliar a qualidade técnica de um servigo, eles formam impressdes
acerca do servigo, inclusive sobre a sua qualidade técnica, a partir das fontes
disponiveis para tal, usando o seu prdprio “instinto” ou os indicativos que podem ndo

ser evidentes para o prestador dos servigos”.

A avaliagdo da qualidade nos servigos ¢ mais subjectiva do que nos produtos. Saias
(2007) refere que “a qualidade de um servigo em particular sera aquela que os seus
consumidores ou, melhor dito, os clientes que fazem parte dos grupos ou segmentos que

adquirem o servigo, percebem ser”.
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Para que seja possivel, entender quais os factores que influenciam positivamente e
negativamente as percep¢des do cliente e a sua forma de pensar ¢ essencial, apostar em
sistemas de comunicagdo que permitam recolher essa informagdo. Esse conhecimento
funciona como uma mais valia para a organizag¢do, possibilitando agir pro-activamente,

com o objectivo de fidelizar os clientes.

Na opinido de Saias (2007) “a empresa deve procurar definir a qualidade do seu
servico da mesma forma que os seus clientes a definem. Se assim ndo fizer, poderd
tomar medidas erradas que, ao invés de melhorarem a qualidade percebida, a
deterioram, e, além disso, investira dinheiro, tempo do pessoal e da gestdo, sem
resultados. Sera um problema de definig¢do incorrecta de objectivos e ndo um problema

de eficdcia no seu cumprimento”.

Se a definigdo de qualidade da organizagdo for dispar da defini¢do do cliente, o seu
esfor¢o ¢ inutil, pois ndo vai produzir os efeitos desejados. Vao caminhar no sentido de
melhorar aspectos que ndo sdo fundamentais para as pessoas. Se forem de encontro as
aspiragdes dos clientes, eles ficardo satisfeitos e a organizacdo sobe na sua

consideragdo.

A importincia do Marketing, revela-se ao nivel do fornecimento de informag¢des
preciosas para as organizagdes, relativamente a sua forma de actuar. Sdo analisadas as
opgbes dos concorrentes, a forma de agir e pensar dos consumidores, as suas
preferéncias, as suas necessidades, o comportamento dos fornecedores, ... funcionando
como uma mais valia na hora de delinear estratégias. O Marketing promove o bem ou

servigo, apelando 2 satisfagdo do consumidor.

Na opinido de Esteban (2000) “a fungdo do marketing é um processo de captagao,
estimulagdo, compreensdo e satisfagdo de necessidades dos consumidores que envolve

toda a organizagdo”.

A grande finalidade do Marketing ¢, sensibilizar todos os elementos que estdo
envolvidos numa organizagdo a, proporcionar um servigo de qualidade aos seus clientes.

As pessoas s@o a base de um servigo. O seu desempenho vai influenciar a satisfagéo de
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quem recorre aos servigos. Quanto mais motivados e envolvidos estiverem os recursos

humanos, maiores serdo os dividendos da organizagio.

1.6. A Qualidade no Sector Publico

”A Administracdo Publica é tdo antiga como a humanidade. Desde que os seres
humanos se comegaram a organizar em comunidades, desde essa altura, se viram

obrigados a estruturar alguns servigos em comum” (Rocha, 2001).

Vimos assistindo & emergéncia da reforma e modemizagio da Administragio Publica. E
urgente fazer a transicdo de uma administragdo poder para uma administragio
prestadora de servigos. E neste contexto, que surge a problematica da Qualidade, tio

actual e essencial.

“A Administragdo Publica visa a prossecugdo do interesse publico, no respeito pelos
direitos e interesses legalmente protegidos dos Cidaddos” (art.° 266 Constitui¢do da
Republica Portuguesa). Conforme o supracitado artigo, podemos constatar que o target

do Sector Publico é o utilizador.

“Ciente destes desafios, um pouco por toda a Europa, o sector publico — embora com
um consideravel atraso face ao sector privado — tem vindo a adoptar uma filosofia de
qualidade e de exceléncia, num processo dificil que requer, antes de mais, uma
lideranga solida, mas também exige diplomacia e uma boa dose de paciéncia na gestdo
de organizagdes que estdo, na sua maioria, anquilosadas por disfungdes de décadas,
nomeadamente o excesso de formalismo, a impessoalidade das relagdes internas e
externas, a centralizagdo da tomada de decisdes, a excessiva departamentalizagdo, a
lentiddo das comunicagdes e a fraca partilha de informagdo, a sobrevalorizagdo dos
procedimentos e o desinteresse pelas necessidades dos cidaddos” (Carapeto e Fonseca,

2006).
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E imperativa a aproximacdo dos servigos publicos a populagdo, tendo em consideragio
os direitos e interesses dos cidaddos. E necessdrio aligeirar os procedimentos,
permitindo uma maior transparéncia e celeridade na resposta aos utentes. E importante
que a sociedade sinta que as suas necessidades sdo satisfeitas com precisdo, atengdo e

qualidade, incrementando a confianga no Sector Publico.

O funcionamento dos servigos publicos com preocupagdes ao nivel da qualidade
permitira 4 Administragdo Publica alcangar niveis de eficiéncia e competitividade, que

irdo reflectir-se na economia do pais.
1.6.1. As Reformas no Sector Piblico em Portugal

A evolugdo da teoria administrativa a nivel mundial, com ber¢o nos Estados Unidos,
divide-se em quatro fases. A primeira, denominada “Administra¢cdo Cientifica ou
Tradicional” insere-se no periodo [1887-1945]. A segunda, “A Administragio
Profissional” coincide com o final da 2.* Guerra Mundial e estende-se até 1975. Em
finais da década de setenta, assiste-se a emergéncia da “Administragdo Managerial”. No
principio dos anos noventa, desperta-se para a diferenca existente entre gestio phblica e

gestdo privada, originando a fase da “Governagdo”.

Também em Portugal a Administragdo Publica sofreu reformas que devido a
conjuntura, foram um pouco diferentes dos outros paises. O pais transitou de um regime
ditatorial para um regime democratico. Na administragdo publica ficaram os reflexos
desse periodo. Existia uma estrutura piramidal rigida, em que o topo detinha todo o
poder. As pessoas obedeciam cegamente as regras definidas e os utentes dos servigos

publicos acarretavam todo o seu funcionamento, sem colocar nada em causa.

Nos ultimos 35 anos ocorreram dois acontecimentos, a Revolugdo de 25 de Abril de
1974 e a adesdo de Portugal 8 Comunidade Econdmica Europeia (1986) que tiveram um

reflexo muito grande na Administragdo Piiblica Portuguesa.
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A reestruturagdo da administragdo teve o seu embriio nas questes legislativas,
nomeadamente na determinagdo de aspectos organizacionais e procedimentos
administrativos, evidenciados na Constituicido da Republica Portuguesa (CRP)
decretada em Abril de 1976. O eixo estratégico escolhido para a administragdo publica

portuguesa foi a focalizagdo no cidaddo.

Na CRP, o titulo IX — Administragdo Publica, consagra os principios fundamentais e a
estrutura da administragdo, os direitos e garantias dos administrados, o regime da
fungdo publica, as restrigdes ao exercicio de direitos, a responsabilidade dos
funciondrios e agentes ¢ as fungdes da policia. No seu artigo 267.° refere que “a
Administragdo Publica serd estruturada de modo a evitar a burocratizagdo, a
aproximar os servigos das populagbes e a assegurar a participa¢do dos interessados na

sua gestdo efectiva, ...".

Com o decorrer do tempo, existiram diversas iniciativas no sentido de reformar a
administragio publica, onde a qualidade era uma preocupagdo um pouco abstracta, no

meio de todos os objectivos a alcangar.

De acordo com relatério da OCDE (1996) adaptado por Rocha (2001) em 1979, foram
homologadas uma série de leis sobre o estatuto dos quadros superiores, com a criagio
de um sistema transparente de recrutamento no conjunto da Administragdo, assim como
de sistemas de carreiras e regime disciplinar. Foi criado, igualmente o Instituto Nacional

de Administragdo e as Comissdes de Coordenagdo Regional.

Em 1980, assistiu-se a criagdo do Centro de Estudos e de Formagdo Autarquica. No ano
1981, foi gerado o Gabinete de Estudos da Reforma Administrativa. Os projectos de
estudo visavam a simplificacdo administrativa, a aproximagio do cidaddo a
administragdo e a formag@o direccionada para os dirigentes, funcionando como um alvo

para a mudanga de cultura.
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O periodo de tempo de 1986 a 1995, acolhe a fase do new public management onde
foram implementados varios projectos conducentes a reforma administrativa. Segundo o
relatério da OCDE (1997) adaptado por Rocha (2001) em 1986 foi criado o
Secretariado para a Modernizagéo Administrativa, com o objectivo de impulsionar a

modernizag3o.

Nolasco (2004) refere que nesta altura “pela primeira vez num programa de governo a
satisfagdo das necessidades dos utentes e o reconhecimento dos seus direitos foi

considerado um objectivo”.

De acordo com o relatério da OCDE (1997) adaptado por Rocha (2001), o programa do
décimo primeiro governo constitucional impde como objectivos a modernizagio da
Administragdo; a alteragdo do estatuto dos funcionarios; uma melhor gestio dos
recursos € a promogdo de servigo a clientes. Nesse sentido, em 1988, foi criado o posto
de Subsecretirio de Estado para a Modernizagdo Administrativa. Em 1989, ocorreu o
langamento de Protocolos de Modernizagdo Administrativa. Politicamente, assistiu-se a

um assumir de compromisso face a reforma da Administragéo.

Como refere Nolasco (2004) no programa do XII Governo Constitucional existe uma
preocupagdo clara com a qualidade “a qualidade é pela primeira vez uma aposta no
dambito das reformas estruturais. A qualidade é entendida como “prestagdo de servigo
eficaz, atendimento humanizado, satisfagdo atempada e célere das solicitagbes dos
utentes”. Conforme descrito no referido programa, a medi¢do da qualidade faz-se pela

“inexisténcia de erros, omissées, defeitos, reclamagdes, atrasos e incompreensoes”.
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No cumprimento desse objectivo foi proclamado o Codigo do Procedimento
Administrativo. Esse documento surgiu como um refor¢o da Constitui¢do, no sentido de
uniformizar e agilizar os procedimentos da administra¢do, tornando-a mais eficaz e
proxima do cidaddo, salvaguardando a sua situag@io do utilizador. De acordo com o
predmbulo do Cddigo do Procedimento Administrativo, “O incremento constante das
tarefas que a Administracdo Publica portuguesa cabe realizar nos mais diversos
sectores da vida colectiva, bem como a necessidade de reforcar a eficiéncia do seu agir
e de garantir a participagdo dos cidaddos nas decisdes que lhes digam respeito, tém
vindo a fazer sentir cada vez mais a necessidade de elaboragdo de uma disciplina geral

do procedimento administrativo”.

Em 1992, foi concebida a Comissdo para a Qualidade e Racionalizagio da
Administragdo Publica. Em 1993, a Resolu¢do do Conselho de Ministros n.° 18
estabelece a Carta Deontologica do Servigo Publico que “constitui a sintese dos
comportamentos e pretende ser um modelo para a ac¢do do quotidiano, sem esquecer
as limitagbes humanas dos funcionarios e o seu desejo constante de aperfeicoamento e
autodisciplina. (...) A adop¢do da Carta Deontologica ¢, assim, a afirmac¢do da
dignidade dos funciondrios publicos que em democracia se encontram ao servigo do
Estado e o reconhecimento de que os elevados padries éticos e de grande isengdo que
se colocam a sua conduta profissional correspondem ao reconhecimento do eminente

valor social do servigo publico”.

O secretariado para a modernizagdo administrativa implementou varias medidas, com
vista 4 reforma da administragdo, das quais se destaca a iniciativa “Mil Medidas de
Modernizacdo Administrativa” que previa, entre outras acgbes, a melhoria das dreas
de atendimento, a melhor informagdo aos cidaddos, a abertura dos servigos no periodo

do almocgo, a simplificacdo de formularios, formalidades e processos” (Nolasco, 2004).

Os métodos até entdo implementados, na tentativa de reformar e modemizar a
administragdo publica, encontraram muita resisténcia & mudanga por parte dos
funcionarios. Desse modo, inverte-se a situagfo, tentando gerar utentes mais informados

acerca dos seus direitos, como forma de presséo.
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Segundo Rocha (2001) a OCDE ao tratar o caso portugués como um “case study” fez
uma avaliag@o francamente positiva da estratégia da reforma centrada na prioridade
dada aos cidaddos. Em todo o caso ndo considera o processo completo, insistindo na
necessidade de iniciar uma terceira fase centrada na gestdo financeira, intensificagdo da

utilizagdo de mecanismos de tipo mercado e gestdo do desempenho.

O periodo 1996-1999 consagra mais medidas no contexto da reforma administrativa,
como por exemplo: a criagdo, em 1996, do Férum Cidadio — Administra¢do; a
obrigatoriedade da existéncia do Livro de Reclamag¢des nos Servigos Publicos. Em
1997, procedeu-se a criagdo da Inspecgdo — Geral da Administragcdo Publica e da Rede
Intergovernamental de Modernizagdo Administrativa. Em 1998, ¢ instituida a Loja do

Cidad3io.

Os processos instaurados fomentam a proximidade das relagdes entre os cidaddos e a
administragdo. O forum permite auscultar a opinido dos cidaddos e consequentemente,

fazer a administrag@o publica repensar a sua actuagio.

A utilizagdo do livro de reclamagdes, por parte do utilizador, também ¢é um sintoma de
que qualquer coisa nos servigos devera ser revista. As lojas do cidaddo contribuem para

a comodidade dos utilizadores, que podem tratar de diversos assuntos no mesmo local.

Na mesma linha de actuag@o (aproximar a administragdo do cidaddo) “o INFOCID,
Sistema Interdepartamental de Informagdo ao Cidaddo, resulta da cooperagdo activa
entre cerca de 50 direcgdes gerais representativas de quase todos os Ministérios e é um
sistema global e integrado utilizando tecnologia multimédia (texto, imagem, som e
movimento), que permite o acesso facil e gratuito a informagdo residente em quiosques
orientados para a via publica ou em outros meios tecnoldgicos de grande afluéncia de
cidaddos como a Internet, as disquetes e os subprodutos em papel” (Livro Verde para a

Sociedade da Informagdo em Portugal, 1997).

-61-



Capitulo I — Qualidade

Nesta fase “assistiv-se a uma alinhamento com as tendéncias europeias,
designadamente com o conceito de qualidade desenvolvido pela European Foundation
Sfor Quality Management. A qualidade deixou gradualmente de ser vista simplesmente
na relagdo administracdo-cidaddos, mas passou a ter em conta todas as partes
interessadas (stakeholders), designadamente funcionarios, cidaddos, gestores,

parceiros, fornecedores e sociedade em geral” (Nolasco, 2004).

Percebida a importincia da qualidade, em 1999, sdo definidos mecanismos de
modernizagdo administrativa ¢ de procedimentos face ao utilizador dos servigos

publicos, consagrados no Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de Abril.

“Criar um modelo de AdministracGo Publica ao servico do desenvolvimento
harmonioso do Pais, das necessidades da sociedade em geral e dos cidadaos e agentes
economicos em particular tem sido uma das preocupagdes permanentes da
modernizagdo administrativa, que vem consubstanciando pela aproximacdo da
Administragdo aos utentes, pela prestagdo de melhores servicos, pela
desburocratizagdo de procedimentos e pelo aumento de qualidade da gestdo e
SJuncionamento do aparelho administrativo do Estado” (Decreto-Lei n.° 135/99, de 22

de Abril).

Ainda em 1999, através do Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de Maio, é constituido o
Sistema de Qualidade em Servigos Publicos (SQSP). O seu objectivo ¢ “proporcionar
aos servigos e organismos da Administragdo Publica os mecanismos de demonstragdo
da qualidade dos seus procedimentos, dos seus sistemas e dos seus bens e servigos, de
acordo com um conjunto de principios de gestdo eficaz e eficiente e funcionamento
desburocratizado” (Art° 4° do Decreto-Lei n.° 166-A/99 de 13/05) com vista a

certificagdo.

O artigo 3.° do referido diploma, estabelece a defini¢do do conceito de qualidade em
servigos publicos como “uma filosofia de gestio que permite alcangar uma maior
eficacia e eficiéncia dos servigos, a desburocratizagio e simplificagio de processos e

procedimentos e a satisfagdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos”.
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O Secretariado para Modernizagdo Administrativa, foi extinto em finais de 2001. No
seguimento das iniciativas de reforma da administragdo, foi instituida a Unidade de

Missdo Inovagdo e Conhecimento (UMIC), em 2002.

Outro passo efectivado para a reforma da administragdo, destinou-se aos recursos
humanos. O Decreto-Lei n.° 78/2003, de 23 de Abril criou a Bolsa de Emprego Publico
(BEP). O seu objectivo € “a constituicdo de uma base de informac¢do que assegure a
ligagdo entre a oferta e a procura de emprego publico utilizando as potencialidades
que se abrem no dambito da sociedade de informagdo” (Decreto-Lei n.° 78/2003 de 23

de Abril).

A Resolugé@o do Conselho de Ministros n.° 108/2003, estabelece o plano de acgéo para o
Governo Electronico, assente nas tecnologias da informagdo. O plano de acgdo
desdobra-se em sete eixos de actuagdo: Servigos publicos orientados para o cidadio;
Administragdo Publica moderna e eficiente; Nova capacidade tecnoldgica;
Racionaliza¢do de custos de comunicagdes; Gestdo eficiente das compras; Servigos

proximos dos cidadios e Adesédo aos servigos publicos interactivos.

“A visdo do governo electronico para Portugal consiste em colocar o sector publico
entre os melhores prestadores de servigos do Pais. Esta visdo deve ser traduzida em
servicos publicos de qualidade, transparentes e eficientes, suportados por solugides

tecnologicas racionalizadas” (Resolugdo do Conselho de Ministros n.® 108/2003).

Conscientes de que uma Administragdo Publica moderna e célere, tem repercussoes no
desenvolvimento do Pais, os politicos consideram que “a reforma da Administracdo
Publica constitui por isso uma das prioridades da politica do Governo, pelos seus
impactes na produtividade, na competitividade da economia, na sustentabilidade das
finangas publicas e na melhoria da qualidade do servigos prestado” de acordo com a

Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004.

Essa reforma assenta em quatro areas de actuagdo: A criacdo de um sistema de gestio
por objectivos, o controlo do funcionamento da Administra¢io Publica com o objectivo
de reduzir custos, a melhoria da qualidade dos servigos publicos disponibilizados ¢ a

aposta na formacéo dos funcionarios publicos.
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A Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo constitui o sistema integrado de avaliagdo do
desempenho da Administragdo Publica (SIADAP) funcionando com uma ferramenta de
gestdo por objectivos, responsabilizando e avaliando todos os funcionarios e

consequentemente os resultados alcangados.

O enquadramento legal vigente, relativamente a gestio de pessoal € muito rigido. Numa
tentativa de flexibilizar essa gestdo, a Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho, define o regime
juridico do contrato individual de trabalho na Administragdo Pablica. Com este regime
juridico nota-se uma aproximacgéo do sector privado, os dirigentes assumem um grau

superior de responsabilidade e abre caminho a adopgéo de outras técnicas de gestao.

O Instituto Nacional de Administragéo dispde de formagéo para todos os funcionarios
publicos e de cursos de estudos avangados em gestdo publica e alta direc¢do destinados
aos dirigentes dos servigos. Deste modo ficam dotados de competéncias orientadas para
a gestdo. A pensar no desempenho da administragio publica a longo prazo, a sec¢do IV
da Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro define a qualificagdo e formagdo dos dirigentes. Os
quadros dirigentes ficam obrigados a frequéncia com aproveitamento, do curso
especifico para alta direccdo em Administragio Publica. Deste modo a cultura da

administragdo sofre uma transformagéo de forma gradual e natural.

“Quando em 2005 estabelecemos metas e objectivos para uma politica de
moderniza¢do administrativa, que combinasse simplificagdo com Administrag¢do

electronica, o contexto ndo era propriamente o mais favoravel” (Marques, 2008).

As reformas da Administragio Publica adoptaram as tecnologias da informagio ao
servico da modernizagdo. “Primeiro, a mudanga atingiu os procedimentos internos de
cada departamento; depois, recaiu sobre a forma de relacionamento com cidaddos e
empresas; mais tarde, desenvolveu-se a partilha de informacdo entre departamentos,

sobrevindo-lhe os servigos integrados” (GSEMA, 2008).
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“O Programa de Simplificagdo Administrativa e Legislativa — SIMPLEX ¢é um
programa de correcgdo e simplificagdo da rigidez dos processos e dos procedimentos
normativos e das pradticas administrativas que lhes estdo associadas que agrega as
medidas de simplificagdo administrativa e legislativa conduzidas pelos vdrios sectores

da administragdo publica central” (GSEMA, 2008).

O SIMPLEX, implementado em 2006, pretende contribuir para a mudanga de
paradigma do Estado, criar uma cultura de confianga. O objectivo central ¢ a
desburocratizag@o, facilitando a vida dos cidad@os e das empresas e consequentemente o
crescimento econdémico do pais, incrementando a competitividade. A redugdo da
burocracia pode atingir-se pela via da simplificagio. Reduzindo o numero de
formularios ja preenchidos noutros servigos, reduzindo a duplicagdo de documentos
entregues, fomentar o contacto do cidaddo com a Administragido através da Internet,
acedendo 2 informagdo. Este programa € evolutivo, ou seja, existe um acompanhamento
da sua evolugdo e monitorizagdo dos resultados. Essa andlise leva a definigédo de novos
objectivos e metodologias de simplificagdo a aplicar no ano seguinte, com vista a

melhoria.

Em trés anos de vigéncia do programa SIMPEX, assistiu-se a implementagdo de
inumeras medidas de simplificagdo. Desse modo, tem contribuido para a melhoria das
condigdes de vida do cidaddo. Verifica-se uma adesdo de forma gradual aos servigos

disponibilizados on-line.

De acordo com a Sr.? Secretéaria de Estado da Modernizagdo Administrativa, “no sector
privado ha do melhor e também do menos bom. Procuramos basear-nos no que ha de

melhor para inovarmos no sector publico” (Revista Qualidade, Verao 2007).
1.6.2. Integracdo da Qualidade na Administragdo Piblica

“Independentemente do muito trabalho realizado, a verdade é que as questoes
associadas a Qualidade foram vistas, durante muito tempo e no essencial, como
questdes ligadas a produgdo de produtos (Omachonu e Ross citados por Saraiva e

Teixeira, 2009) sendo alargada a sua abrangéncia ao servigos, recentemente.

-65-



Capitulo I — Qualidade

Neste sentido consideram-se, segundo Carapeto e Fonseca (2006) as seguintes fases de
desenvolvimento, na introdugéo da qualidade, no sector publico:

v' Qualidade no sentido do respeito pelas normas e pelos procedimentos ou scja,
esta primeira fase, ao implicar o cumprimento das normas e dos procedimentos
pode ser equiparada a teoria de Crosby, na area empresarial, que considera que a
qualidade se traduz na conformidade com as especificagdes técnicas. A
aplicagdo da qualidade resume-se a execugdo estrita do que esta definido, ndo
existindo margem para corrigir alguns desvios.

v' Qualidade equiparada ao conceito de eficdcia. Esta fase, insere-se nos anos
sessenta, e ¢ associada a gestdo por objectivos. Desse modo pode-se constatar
uma similaridade com a teoria de Juran, que defende que a qualidade depende
da gestio, definindo-a como a “aptiddo para o uso”. Pretende-se o cumprimento
dos objectivos definidos para o servigo, implicando a inexisténcia de falhas.

v' Qualidade correspondente a satisfagdo do cliente. A terceira fase, inicia-se nos
anos oitenta, e assume a satisfagdo das necessidades do cliente, como objectivo
central. Desta forma, é completamente interiorizada a gestdo da qualidade total

(TQM) nos servigos.

No quadro seguinte, pode-se perceber a politica adoptada pelo Secretariado para a

Modernizagdo Administrativa, com focaliza¢do na Qualidade, durante a década de 90.

Quadro p° 9 — Planos de Actividades do Secretariado para a Moderniza¢io Administrativa

Dinamizag¢io da : Modernizagédo e Melhorar a
Qualidade nos Servigos Qualidade Qualidade
Aproximagdo dos Valorizagfo e Difusdo da N
Cidadios Informagao Desburocratizagao
Simplificagéo e Gestio, Racionalizag3o, Difusio da
Desburocratizagdo Desburocratizagio Informacdo
Qualificagio e motivagio " . -
dos dirigentes € quadros | Coop cragao ¢ Quallﬁc’ar a Funggo
L Intercimbio Puablica
tecnicos
Gestdo e Racionalizacio } )
de Meios
Cooperagio ” - ” -

Fonte: Secretariado para a Modernizagdo Administrativa citado por Rocha (2001)
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Actualmente, aposta-se na formagdo dos funciondrios publicos, na 4rea da qualidade, de
modo a desperta-los para a importincia da problematica. Na mesma linha de actuagéo,

foi homologada a Carta da Qualidade em Servigos Publicos.

De acordo com Neves citado por Rocha (2006) “os servigos publicos so existem na
medida em que tém que servir os cidaddos; os cidaddos e as suas necessidades sdo a
razdo, primeira e ultima, da existéncia do servigo publico. Logo, e nesta medida

compete aos cidaddos avaliarem o desempenho e a qualidade do servigo publico™.

Desta constatagdo podemos perceber o porqué da adop¢do do TQM nos servigos
publicos. A qualidade no sector publico estd intimamente ligada a politica, ou seja, os
cidaddos elegem os seus politicos para que estes governem, da forma mais eficiente

possivel, de modo a legitimar as suas contribuig¢des fiscais (value for money).

No percurso da modernizagdo administrativa, tém sido adoptadas diversas teorias da
qualidade. O movimento new public management (nova gestdo publica), originou a
inclus@o de principios da esfera empresarial no sector publico, atenuou um pouco as
grandes diferengas entre as duas realidades. No entanto, a adopgio pura e simples da
abordagem da qualidade do sector privado para o publico ¢ uma tarefa ardua, dadas as
especificidades de cada um. Essas técnicas tém de ser adaptadas a nova realidade onde
irdo ser implementadas. No quadro seguinte podem verificar-se as principais diferengas

entre os dois sectores.

Quadro n.° 10 - Diferencas entre Sector Privado e Sector Pliblico

=

Concorrem entre si para A concorréncia ¢ potencial e

lr - Orga.nuacées conquistar e fidelizar clientes pouco significativa h

O Estado oferece os servigos

| Os pregos ¢ a qualidade sao possiveis para responder as
2 — Mercado : regu.ladc:s Relo mercado, pela necessidades do cidaddo e da
concorréncia .
sociedade

Tem como fim a distribui¢do

3 - Objectivos :::ihd:de a venda de produtos ou de servigos e bem-estar social
§o aos cidadios
Os produtos e servigos sio Os servigos publicos sio, regra !
4 - “Prego” { habitualmente trocados por geral, gratuitos, o retorno faz-
H dinheiro se através de impostos

Fonte: Vicente Rodrigues citado por Rocha (2006)
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“Os servigos possuem caracteristicas muito especificas que dificultam a simples
transposi¢do de técnicas e conceitos experimentados em ambiente industrial. Ndo
apenas pela sua natureza intrinsecamente intangivel, mas também pela acentuada
interdependéncia entre clientes e prestadores, consubstanciada na simultaneidade de
produgdo e consumo, os servigos levantam importantes obstdculos a sua medi¢do”

(Saraiva e Teixeira, 2009).

Quando as referidas especificidades ndo s@o ponderadas, os projectos de modernizagdo
podem estar condenados ao insucesso. Embora a qualidade seja um utensilio
imprescindivel na prestagdo de ambos os sectores, 0s objectivos que os norteiam s3o
distintos. O farget de uma institui¢do empresarial € o lucro e numa organizagio publica
€ servir o cidaddo. Outro aspecto a considerar ¢ a estrutura hierarquica rigida ¢ a
execugdo de planos do Governo, que caracteriza o sector publico, que contrasta com o
sector privado, que se distingue pela sua liberdade de actuagio, na definigdo dos seus

programas.

Nos servigos a qualidade manifesta-se durante o desempenho da actividade ao cliente.
Dada a variedade de servigos a disposi¢do do utilizador, ¢ dificil encontrar um padréo
de qualidade uniforme. Concluindo, a qualidade esta directamente sujeita a avaliagio do

utilizador dos servigos.

“Nas sociedades modernas, todos nés estamos diariamente envolvidos na transacgdo
de servigos: somos grandes consumidores de servigos e estamos permanentemente
confrontados com a tomada de decisGes sobre que servigos consumir, como, quando e a

quem os adquirir” (Saias, 2007).

1.7 Sintese

Verifica-se que ha medida que as sociedades vdo evoluindo, também o sector dos
servios vai acompanhando essa evolug@io. Diariamente, sem que se perceba, o
individuo é um elemento integrante dos servi¢os disponiveis na sociedade, sendo um

factor chave na avaliagio da sua qualidade.
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“A modernizagdo da administragdo publica tem de se fazer com e para os funciondrios.
Se estes ndo compreenderem e apoiarem as mudangas, podem constituir um poderoso
travdo a quaisquer politicas de modernizagdo que se pretendam introduzir. O
“segredo” estd, pois, em saber tirar partido da experiéncia dos funciondrios,
desenvolver as suas competéncias e oferecer-lhes uma remuneracdo condigna e

atractiva” (Carapeto e Fonseca, 2006).
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CAPITULO I - MARKETING DOS SERVICOS

O presente capitulo debruga-se sobre a defini¢do do conceito de “servigo”, sobre a sua
classificagdo e caracteristicas. O comportamento dos consumidores também ¢ abordado
e, sdo referenciados dois modelos de avaliagdo da qualidade nos servigos, o0 Modelo de
Gronroos e o Servqual. A satisfagdo dos utilizadores e o Marketing-Mix nos servigos,

também sdo temas considerados.

Actualmente, os consumidores tém um ritmo de vida muito acelerado, é importante que
tenham ao seu alcance servigos que lhes facilitem a vida. Do lado dos prestadores de
servigos € necessario existir um conhecimento profundo acerca dos consumidores.
Como ir ao encontro das suas necessidades, quais as suas preferéncias, qual o seu
comportamento, s30 questdes que permitem as organizagdes ter vantagens competitivas

sobre os seus concorrentes.

Atendendo as especificidades dos servigos face aos bens, foi desenvolvido um
marketing adequado. A intangibilidade de um servigo relativamente a tangibilidade de

um bem, faz toda a diferenga na hora de delinear uma estratégia de marketing.

O servigo ¢ um processo intangivel, que resulta da interac¢do entre o prestador do
servico e o utilizador. O utilizador cria uma expectativa quanto ao servigo a que vai
recorrer. Apos a sua obtengdo faz a comparagio com a percep¢do obtida. Se esta for
positiva, o utilizador fica satisfeito. Se a apreciagio for negativa, o utilizador fica

insatisfeito e, transmitira esse sentimento.

O marketing de servigos, ¢ uma ferramenta muito importante para a obtengdo de
satisfagdo dos utilizadores e na melhoria do desempenho dos servigos. De acordo com
(Saias, 2007) “o marketing de servicos moderno tem vindo a defender a adop¢do de
novas metodologias de estudo das necessidades e preferéncias dos clientes bem como
da sua incorporagdo no servigo oferecido. A importdncia estratégica destas novas
metodologias é crescente tanto mais que as rdpidas mudangas protagonizadas pelos

consumidores tendem a ir no sentido de uma maior exigéncia”.
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Esteban (2000) refere que, “para muitos gestores o marketing sdo so técnicas de
vendas, publicidade, relagées publicas ou investiga¢do comercial. Estas deficiéncias
acentuam-se mais quando se trata dos servigos. E frequente encontrar empresas deste
sector que consideram que o desenvolvimento de produtos, a localiza¢do de pontos de
venda, a fixacdo de pregos, etc., sdo aspectos da gestdo da empresa a margem do

ambito do marketing”.

No sentido de maximizar a prestagio das empresas de servigos, correspondendo cada
vez mais as exigéncias dos utilizadores dos servigos, surge esta variante do marketing,

adaptada as caracteristicas muito proprias dos servigos.
2.1. Conceito de Servico
A definig¢do do conceito Servigo ndo é unianime. Existem varias abordagens ao tema.

Johnston e Clark citados por Pinto (2003) definem servigo como uma “combinagdo de
resultados e experiéncias prestadas a e recebidas por um cliente. (...) O “conceito de
servigo” engloba, entdo, a experiéncia do servico, o resultado do servico, as operagoes

necessdrias a produgdo do servigo, e também, o valor do servigo para o cliente”.

Segundo Pinto (2003), Gronroos apresenta o servigo como:
“um processo constituido por um conjunto de actividades mais ou menos
intangiveis que, geralmente, mas nem sempre, sdo concretizadas por interac¢do
entre o cliente e os recursos (humanos e/ou fisicos, e/ou informadticos) da entidade
prestadora do servico, actividades essas que sdo prestadas como solugbes para o

problema do cliente”.

Para Kotler (2003) “um servigo é qualquer acto ou desempenho, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de

nada. A execugdo de um servigo pode estar ou ndo ligada a um produto concreto”.

Segundo Saraiva e Teixeira (2009) para Fitzsimmons, o servigo € ‘“como uma
experiéncia intangivel, perecivel no tempo, e na qual o cliente desempenha o papel de

co-produtor”.
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Rosander (1994) refere que “servigo é uma situagdo cara a cara em que o cliente trata
directamente com o vendedor. Qualidade de servigo é o que o cliente recebe dessas
pessoas. A qualidade de servico ndo vem do Director Geral. A menos que a alta
direc¢do entenda que a melhoria da qualidade é um programa continuo e convenga
todos os empregados a adoptar o mesmo ponto de vista, esses vendedores ndo dardo

qualidade de servigo”.

“De maneira simplificada, servi¢os sdo acgdes, processos e actuagbes” (Zeithaml e

Bitner, 2003).

Segundo Zeithaml e Bitner (2003) para Quinn et al “os servigos incluem todas as
actividades economicas cujo produto ndo é uma construgdo ou produto fisico, é
geralmente consumido no momento em que é produzido e proporciona valor agregado
em formas (como conveniéncia, entretenimento, oportunidade, conforto ou saude) que

y

sdo essencialmente intangiveis, do seu comprador directo.’

De acordo com Pinto (2003) das varias definigSes existentes ressaltam trés aspectos
fundamentais que caracterizam os servigos:

- “Os servigos sdo processos constituidos por actividades ou séries de actividades e
ndo por bens;

- Os servigos sdo com maior ou menor extensdo produzidos e consumidos
simultaneamente;

- O cliente participa no processo de produgdo do servigo.”

2.2. Caracteristicas dos Servigos

“As empresas produtoras de bens e as que prestam servigos ndo podem actuar nos

mesmos termos, pois a natureza e o objecto das trocas sdo diferentes” (Esteban, 2000).

Existe uma dificuldade acrescida relativamente a avaliagio da qualidade nos servigos,
uma vez que o0 que estd em causa ¢ o desempenho da organizagdo e ndo um bem ou

produto palpével. E algo mais abstracto.
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Relativamente aos aspectos que caracterizam os servigos, existe uma certa
concordancia, dado que a maioria dos investigadores consideram quatro caracteristicas

capitais.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), consideram que “existem trés caracteristicas
dos servigos — intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade que tem de ser

reconhecidas para uma correcta compreensdo da qualidade dos servigos.”

v' A Intangibilidade — traduz o facto de o servigo prestado ndo poder ser estimado
através dos sentidos (visdo, tacto, ...). Ndo ¢é palpavel. Sé pode ser julgado pelo
consumidor ap6s a materializagdo da sua decisdo de optar por aquele servigo
“x”. O servigo “‘também ndo pode ser avaliado antes de ser tomada a decisdo

(pelo consumidor) de adquirir e consumir” (Saias, 2007).

Segundo Kotler (2003) “Ado contrdrio dos produtos fisicos, eles ndo podem ser

vistos, sentidos, ouvidos, cheirados ou provados antes de serem adquiridos”.

v' A Inseparabilidade — é a alianga existente entre a produgio e o consumo. “4
Inseparabilidade da produg¢do e do consumo significa que os servigos sdo
consumidos a medida que sdo produzidos, implicando por isso um alto nivel de
relagdo entre o empregado do produtor e o consumidor” (Saias, 2007). Indica
que ndo existe separagdo entre o momento da produgdo e o momento do

consumo. E um acto simultineo.

Kotler (2003) refere que “os servicos sdo produzidos e consumidos
simultaneamente. (...) a pessoa encarregue de prestar o servigo ¢ parte dele.
Como o cliente também esta presente enquanto o servigo € executado, a
interac¢do de prestador de servigos-cliente ¢ uma caracteristica especial do
marketing de servi¢os. Tanto o prestador de servigos quanto o cliente afectam o

resultado”.

Para Lehtinen and Lehtinen citados por Parasuman et al (1985)
“Maioritariamente (...) a qualidade ocorre durante a prestagdo do servigo,

normalmente na interac¢do entre o cliente e o funcionario do servigo”.
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v A Heterogeneidade ou Inconsisténcia — representa a variagdo que ocorre na
prestagdo dos servigos por parte dos funcionarios e da apreciag@o por parte dos

utilizadores.

“Cada unidade de servi¢o produzido pode apresentar diferengas resultantes da
natureza humana da propria produgdo. Diferentes (pessoas) produtores ou o
mesmo produtor em dois momentos diferentes produzirdo resultados diferentes”

(Saias, 2007).

“(...) os servigos ndo estdo estandardizados. Um mesmo servigo pode variar
segundo quem o proporcione. Uma mesma pessoa pode receber um servigo
muito diferente numa institui¢do financeira dependendo do funciondrio que a

atenda’ (Esteban, 2000).

Segundo Parasuman et al (1985) “os servigos, especialmente aqueles com
elevada componente de trabalho, sdo heterogéneos: o seu desempenho varia
Jfrequentemente de produtor para produtor, de cliente para cliente e de dia para

dia.”

Zeithaml e Bitner (2003) referem que “uma vez que os servigos sdo actuagies,
em geral desempenhadas por seres humanos, dois servigos prestados nunca
serdo exactamente os mesmos. Os funciondrios que prestam o servigo sdo o
servico aos olhos dos clientes, e o facto é que as pessoas mudam as suas
actuagoes de um dia para outro, ou mesmo de uma hora para outra. A
heterogeneidade também ocorre pelo facto de dois clientes nunca serem
exactamente os mesmos; cada qual terd procuras exclusivas ou as suas

experiéncias do servigo ocorrerdo de modo muito particular.”

“Os compradores de servigos conhecem essa variabilidade e frequentemente se
informam com outros compradores antes de decidirem por um prestador de
servigos. As empresas de prestagdo de servigos podem adoptar trés opgoes
visando o controlo da qualidade. A primeira é investir em bons processos de
selecgdo e treino do pessoal. (...) A segunda op¢do é a padronizagdo do

processo de execugdo do servigo em todos os sectores da organizagdo. Essa

-75-



Capitulo II — Marketing dos Servigos

padronizagdo é facilitada pela preparacdo de um projecto de servicos que
simule as ocorréncias e processos com recurso a um fluxograma, com o

objectivo de detectar falhas potenciais.” (Kotler, 2003).

v A Perecibilidade — Kotler (2003) considera ainda mais esta caracteristica nos
servigos. O autor menciona que “os servigos ndo podem ser armazenados. (...)
A perecibilidade dos servigcos ndo é problema quando a procura é estavel.
Porém, quando a procura oscila, as empresas prestadoras de servigos tém

>

problemas.’

“A Perecibilidade dos servigos significa que eles ndo podem ser armazenados,
devendo ser consumidos quando produzidos” (Saias, 2007). Esta caracteristica

quase se funde com a inseparabilidade dos servigos.

As especificidades referenciadas diferenciam os servigos dos bens. As organizagdes
despertam para a necessidade e para as vantagens que podem obter se adoptarem o

marketing como um instrumento de auxilio a gestio.

De acordo com Zeithaml e Bitner (2003) “hd um mercado crescente para servigos e
uma predomindncia de servigos em economias de muitos paises, (...). Os servigos sdo
uma for¢a predominante em paises de todas as partes do mundo (...). O significativo
crescimento e as contribuicobes economicas do sector de servigos tém despertado o
interesse para os temas e os problemas associados as industrias do sector dos

servigos ”, nomeadamente o desenvolvimento de uma area de marketing proprio.

“As caracteristicas dos servigos face aos bens tangiveis geraram um marketing

especifico” (Esteban, 2000).
2.3. Classificaciio dos Servigos
Também relativamente a classificag@o dos servigos, existem diferentes abordagens.

Segundo Pinto (2003), Silvestro ef al consideraram trés grupos de servigos, com base

em particularidades previamente definidas:
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v' Os servicos profissionais, caracterizam-se pela evidéncia nas pessoas, pela
capacidade de decisdo dos colaboradores, pelo periodo de contacto demorado, o
que origina uma grande contribuig@o do front office.

v’ Os service shop, encontram-se no meio dos dois anteriores. Verificam-se as
caracteristicas, nos valores intermédios.

v Os servigos de grande consumo, existindo uma fronteira ténue entre eles. Este
tipo de servigos envolve muitas transac¢es, com um elevado grau de
padronizagdo. O periodo de atendimento € reduzido, implicando uma

contribui¢do diminuta do front office, acentuando o papel do back office.

Na figura que se segue, pode perceber-se essa diferenciagéo:

Figura n.° 8 — Classificagido dos Processos de Prestagéio de Servicos

“Focalizagho nay pessoas
Tempo de contacio elevasde
Elevado gray de cuxtomizagiio
Aoipltude de decisio clevada
Pess elevado do fromt offive®
sOneatayic 3e processe

- FFocalizagho uas pess Sequipam.
Tempo de contacto médi
Edandardizagio média
Awplitude de decislio média
Fromt office / back offics

WOrisatiag o s0 processofproduta

rFocﬂuuln PO CYBIPADCNY
Fempo de contarso haixs
Eslundurdizagho cievada
Amplitude de docisie haixa
Pexo haise do front office™

L Onentagho o produto

Nimerc de clieates vervidos por sma anidede.tipo, num dis

= Non criaghe e Ve 8 processes de Peeeisgle B servipn

Fonte: Silvestro et al., citados por Pinto (2003)

De acordo com Saraiva e Teixeira (2009), Téboul “baseia-se na classificagdo de
Browning-Single-mann para distinguir trés tipos de servigos:

1. Servicos destinados ao produtor, os quais se tornaram particularmente
evidentes com o recurso ao outsourcing para actividades como a manutengdo, a
limpeza ou a seguranga:

2. Servicos ao consumidor final, sejam aqueles de natureza comercial ou servigos

publicos;
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3. Fornecimento de auto-servico, o qual se verifica quando o préprio consumidor

final é capaz de “produzir” o servico desejado”.

Kotler (2003) considera que na oferta de uma empresa podem estar incluidos alguns

servig¢os, distinguindo cinco categorias:

v
v

Bem tangivel, como o sabdo ou o sal, ndo incorpora servigos.

Bem tangivel associado a servigos, que o vdo complementar. Por exemplo,
uma empresa de informdtica, que apos a venda do computador presta
assisténcia ao cliente. O bem tangivel € o computador, acompanhado por um
servico adicional, a assisténcia pos venda.

Hibrida, quando se verifica a existéncia de bens e servicos em simultdneo. Essa
situa¢@o constata-se numa estadia num hotel, onde sdo fornecidas as refei¢des e
o servigo prestado pelos funcionérios.

Servigo Principal associado a bens ou servigos secunddrios, como as viagens
de avido, onde o transporte € o servigo principal, sendo intangivel. No entanto
as refeicdes e a revista de bordo sdo servicos secundarios, inerentes ao
transporte, composto por bens tangiveis.

Servigo Puro, como a ida a uma consulta, onde o médico presta um servigo.

2.4. Comportamento dos Consumidores

Actualmente, o cliente esta cada vez mais interessado e esclarecido, e ndo tem qualquer

problema em mudar para a concorréncia. Ao analisar-se o comportamento dos

consumidores percebeu-se que estes tém tendéncias de consumo. Dos varios factores

que condicionam as suas op¢des focamos trés que se revelam em ascensdo, de acordo

com Saias (2007):

v A comodidade, significa poder ter acesso a um servico de forma
confortavel. As infra-estruturas existentes, como parques de estacionamento,
salas de espera, a proximidade de outros servigos que o cliente pretenda
utilizar, ...

v' A conveniéncia, traduz-se no modo como servigo ¢ oferecido. Face as
op¢Oes apresentadas, o consumidor selecciona o bem/servico mediante as

suas necessidades.
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v" A confianga, consubstancia-se no facto de o consumidor, muitas vezes, no
ter conhecimentos para avaliar as especificidades dos bens/servigos. A sua

escolha recai no bem/servigo ja consistente no mercado, que lhe traduz

seguranga.

As empresas prestadoras de servigos devem apostar na criagdo de uma imagem estavel
que transmita confianga aos consumidores, de modo a que a sua actividade prospere.

Um factor de sucesso, muito importante a considerar, é a Qualidade.

A area responsavel pelo marketing, tem de avaliar o comportamento dos consumidores,
no que diz respeito 4 sua tomada de decis@o, para poder delinear as suas estratégias.
(Zeithaml e Bitner, 2006) referem quatro grupos de comportamento do consumidor que

reproduzem as disparidades existentes entre bens e servigos, designadamente:

v A busca de informagdo acerca de um servigo, por parte de um consumidor, far-
se-a com base no uso de fontes pessoais € na percepgéo do risco.
O recurso a fontes pessoais verifica-se quando “os consumidores obtém
informagdes sobre produtos e servigos a partir de fontes pessoais (p. ex., amigos
ou especialistas) e de fontes ndo pessoais (meios de comunicagdo)” (Zeithaml e
Bitner, 2006). Quando adquirem bens, os consumidores recorrem aos dois tipos
de fontes, no caso dos servigos fazem maior uso das fontes pessoais, que
conseguem transmitir as experiéncias. As fontes ndo pessoais ndo conseguem

espelhar a intangibilidade dos servigos.

Em qualquer transacg¢do estd patente algum grau de risco, no entanto nos
servigos, o consumidor apercebe-se de um grau de risco superior inerente a esta
categoria. “ (...) aparentemente havera mais risco na compra de servigcos que de
bens de consumo, pois os servigos sdo intangiveis, sem padronizacdo e, em
regra, vendidos sem garantias” (Zeithaml e Bitner, 2006). A informagio prévia
obtida relativamente aos servigos é sempre um pouco subjectiva, pois paira
sempre um nivel de incerteza face ao servigo a adquirir. Normalmente, um
consumidor que n3o fique satisfeito com o servi¢o prestado ndo o pode devolver.
S6 apos a prestagdo do servigo a sua avaliag@o é plena. Ainda ocorre uma outra

situagdo, no caso de prestagbes de servigos que exigem um alto nivel de
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tecnicidade, em que o consumidor ndo consegue perceber se ficou satisfeito ou

nio, pois ndo tem conhecimentos para os avaliar.

v’ A avaliagio de alternativas, “o conjunto de alternativas levadas em
consideragdo — o grupo de produtos que um consumidor considera como opgdes
aceitdaveis numa dada categoria de produtos — é provavelmente menor com
servicos que com bens” (Zeithaml e Bitner, 2006). O facto do leque de
alternativas ser inferior nos servigos prende-se com a oferta. Num supermercado,
o consumidor tem vérias alternativas quando quer comprar bolachas. No caso
dos servigos, essa oferta é mais reduzida. Perante essa situagio, o consumidor
val optar pela alternativa que considera mais valida, ao invés de procurar mais

alternativas.

A emog¢do e o humor s@o estados emocionais que v3o influenciar os
consumidores na altura de tomar a sua decisdo. “Uma vez que os servigos sdo
experiéncias, os humores e as emogbes sdo factores fundamentais para a
determinagdo da eficdcia percebida sempre que um servigo é prestado (...). Se
um cliente estd de mau humor ao entrar no estabelecimento prestador de
servigos, o fornecimento provavelmente serd interpretado mais negativamente
do que se ele estivesse de bom humor” (Zeithaml e Bitner, 2006). O mesmo se
passa se o funciondrio que estiver a prestar o servigo, estiver de mau humor.
Esse estado emocional vai afectar a interac¢do com o consumidor. Um estado de
humor favoravel vai ter implicagGes benéficas para o consumidor e para o
prestador do servigo. As suas percepgdes e avaliagbes do servigo serdo mais
positivas do que se estivesse de mau humor. Também a informag¢do que vai ser

passada para familia e amigos serd muito favoravel.

v" A compra e o consumo de servigos; a prestagdo de servigos é comparada com o
teatro. Em ambas as situagdes, o objectivo é suscitar uma boa impressio junto
do publico, garantindo uma boa prestagdo dos “actores”. “O profissional de
marketing de servigos deve executar muitos papéis relacionados com o teatro
(incluindo direcgdo, coreografia, texto) para se assegurar que a actuagio dos
actores esteja agradando ao publico. (...) A habilidade dos “actores” de servigos

ao executarem as suas rotinas, o modo como aparecem € O Sseu
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comprometimento com o “espectidculo” sdo pontos centrais para a prestagdo de

servigos” (Zeithaml e Bitner, 2006).

Continuando no prisma da metafora do teatro, os papéis desempenhados pelos
consumidores ou pelos prestadores de servigos, sio fundamentais. O consumidor
que ja tem a sua expectativa formada, caso ela ndo se verifique, ficara
insatisfeito. O consumidor desempenhard o seu papel de acordo com as
expectativas formadas. Quando o consumidor, colabora com o prestador de
servigos no sentido de lhe facilitar o seu desempenho, ele estd a seguir o
“guido”. O cumprimento do referido “guido”, por parte do funcionario do
servico, traduz-se na satisfagdo do consumidor, ao passo que o seu

incumprimento gera insatisfagio.

A compatibilidade de clientes de servigos, representa as relagdes que se
estabelecem entre os diversos clientes de um servigo. Existem servigos, onde é
imprescindivel a existéncia de mais clientes, como em restaurantes, bares,
hotéis, discotecas, ... Se o cliente estiver sozinho ndo tem com quem conviver.
A expectativa basica, de socializag@o do cliente ndo se concretiza. O contrario
também pode ocorrer, podem estar tantas pessoas num determinado local, que as
expectativas do cliente também sd3o frustradas. “Os clientes podem ser
incompativeis por diversas razbes — diferencas nas suas crengas, valores,
experiéncias, disponibilidade de pagamento, aparéncia, idade e saude, ...”
(Zeithaml e Bitner, 2006). O responsavel pelo marketing do servigo tem de ter
em consideragdo a incompatibilidade que pode existir entre os clientes e tentar

criar condi¢Ses para atrair grupos homogéneos, que a partida poderdo ser

compativeis.

v" A avaliagiio pés-compra, insere-se no feedback do consumidor, relativamente
ao servigo prestado. “Quando os clientes estdo desapontados com as compras —
porque os produtos ndo atenderam as necessidades pretendidas, ndo tiveram
desempenho satisfatorio ou ndo valiam o seu prego -, eles podem atribuir a sua
insatisfagdo a inumeras causas diferentes, entre elas aos produtores de servigos,
aos distribuidores ou aos proprios clientes” (Zeithaml e Bitner, 2006). A

insatisfagdo, no que se refere aos servigos, dado que ¢ uma acto intangivel,
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depende ndo s6 do prestador do servigo mas também do consumidor. Se uma
consumidora for ao cabeleireiro e pretender um corte especifico, explica aquilo
que ambiciona. No final, se corresponder as suas expectativas, significa que
conseguiu transmitir correctamente o que queria ¢ o prestador do servigo
também desempenhou bem a sua funggo. Se, pelo contrério ficar insatisfeita, ¢
porque ndo conseguiu transmitir o que queria, o prestador do servigo ndo
correspondeu ao que pretendia e, também tinha a opgdo de ter escolhido outro

cabeleireiro.

A difusdo da inovagdo ¢ outro factor que merece ser considerado, no estudo do
comportamento do consumidor. “Uma oferta que tenha uma vantagem relativa
sobre os produtos concorrentes ou existentes, que seja compativel com as
normas, os valores € os comportamentos existentes, que seja comunicavel e que
seja divisivel (isto €, que possa ser testada ou provada de modo parcial) difunde-
se mais rapidamente que outras. Uma oferta que seja complexa, ou seja, dificil
de compreender ou de usar, difunde-se mais lentamente que outras” (Zeithaml e
Bitner, 2006). Nesta perspectiva, os servigos quando comparados com os bens
sdo menos comunicaveis — dadas as suas caracteristicas —, sio menos divisiveis
pois, regra geral, ndo ¢ possivel fornecer uma amostra ao consumidor para
experimentar. Normalmente, também s&o mais complexos, pois compreendem
varios procedimentos aquando da sua prestagdo. A area do marketing para
difundir os servigos devera socorrer-se de mecanismos que demonstrem aos
consumidores o funcionamento do servigo, nomeadamente visitas guiadas,

cheques de ofertas, descontos, ...

A lealdade a marca reflecte o nivel de envolvimento do consumidor com a
mesma. “O grau em que os consumidores estdo comprometidos com marcas
especificas de bens ou de servigos depende de diversos factores: o custo de
mudar de marcas (custo de mudanga), a disponibilidade de marcas substitutas,
o risco percebido associado com a compra e o nivel de satisfagdo que os
consumidores obtiveram no passado. Como a mudanga de marcas pode ser mais
dispendiosa no caso de marcas de servigos, pois os consumidores poderdo ter
mais dificuldade quanto a disponibilidade dos substitutos, e também pelo facto

de riscos mais elevados estarem associados a compra de servigos, é mais
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provavel que os consumidores permanecam clientes de empresas especificas no
caso de servigos, em vez de bens de consumo” (Zeithaml e Bitner, 2006). A
tarefa delicada de adquirir conhecimento acerca dos servigos e a dificuldade em
encontrar alternativas, aliado aos custos inerentes nessa mudanga, levam a que o
consumidor se acomode aquilo que ja conhece. Nesta situagdo, compete aos
profissionais de marketing encontrar estratégias para manter os consumidores

que ja sdo fiéis e atrair outros.

Na opinido de Saias (2007) as vendas repetidas sdo um sinénimo de lealdade dos
clientes. Na figura n.° 9 estio representadas as quatro categorias que estdo na base da

tomada de decisdo dos consumidores.

Figura n.° 9 — Categorias da Tomada de Decisdo do Consumidor e
da Avaliagéio de Servigos

Busca de Informacao Avaliacio de aliernativas
. Uso de fontes pessoais . Comjurdo de alternativas em
. Risco percebido consideragio

. Emogio e lumaor

Compra e Consumo Avaliario pos-compra
. Prestacio de servigos cono . Atyinicdo da insatisfagio
teatio e . Difusio dairovagio
. Papéis e guides em servigos . Lealdade 3 marca
. Compatibilidade de cliertes

Fonte: Zeithaml e Bitner (2006)

E muito importante perceber o comportamento do consumidor. Se a empresa conseguir
fidelizar o consumidor vai ter aumentos de rentabilidade. E preferivel fazer esse
percurso a pouco e pouco, para ganhar a confianga das pessoas. Se for um
“investimento” com uma base sélida, fruto de muito empenho e dedicagdo, sem falhas,

o consumidor fica satisfeito e voltara.
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2.5. Modelos de Avaliacido da Qualidade nos Servicos

O tema Qualidade ndo € recente, no entanto, s6 ultimamente, se despertou para a
diferenciacdo que existe entre a qualidade dos bens e dos servigos e para a dificuldade

da sua avalia¢do. Sendo notavel a deficiéncia de modelos na area dos servigos.

“No inicio dos anos 80, a Xerox, a American Airlines e a Philips, estiveram entre as
primeiras empresas a utilizar como ferramentas de Gestdo, a qualidade de servicos e a
satisfagdo do consumidor. Nessa época, ndo estava claro o que era qualidade de
servigos e o que era satisfa¢do. Seguia-se muito o senso comum, e esse diz-nos que
quando nos melhoramos a qualidade dos produtos ou dos servigos, o cliente fica mais
satisfeito e por conseguinte, aumenta a sua lealdade a marca, empresa ou local de

venda” (Lopes, 2007).

2.5.1. Modelo de Grionroos

Com o objectivo de preencher a inexisténcia de modelos associados a qualidade nos

servigos, em 1982, foi apresentado o Modelo de Grénroos, exposto na figura seguinte:

Figura n.° 10 — Modelo de Grionroos para a Qualidade de Servico

Servigo N
Esperado ‘ Qualidade de Servigo Percepcionada

Fonte: Grénroos, adaptado por Leal e a/ (2008)

Da interpretacdo da figura constata-se que existem duas vertentes da qualidade, que
confluem na avaliagio do desempenho da organizagdo: a qualidade técnica e a
qualidade funcional. A primeira estd relacionada com os conhecimentos técnicos,

prende-se com o que o cliente recebe do servigo e a segunda com os procedimentos da
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organizagio, ou seja o desempenho do servico. O servico que o cliente recebe
realmente, resulta do confronto estabelecido entre o servigo esperado e o servigo

percepcionado.

“Gronroos defende que o fornecedor deverd conseguir um ajuste entre os servigos
esperado e percepcionado, de forma a alcangar a satisfagdo do cliente” (Leal et al.
b

2008).

Segundo Lopes (2007) “as duas principais dimensées de Gronroos sdo muito diferentes
numa escala de objectividade-subjectividade. A qualidade funcional é mais subjectiva

do que a qualidade técnica, e provavelmente mais importante.”

Para explicar esta situagdo, Gronroos citado por Lopes (2007) “ilustrou com um
exemplo onde um cliente aceita uma performance menos boa (qualidade técnica, a que
chamou techical performance), durante algum tempo, se existirem boas relagdes

interpessoais (qualidade funcional)”.

Outro modelo que precedeu o Servqual, foi apresentado por Garvin em 1984, que

defendeu a qualidade como um ponto tactico.

Segundo Leal e al (2008) Garvin assumiu “a Qualidade como uma questdo
estratégica, sentiu a necessidade de decompor o seu conceito em componentes
susceptiveis de serem geridos”. A analise estratégica, serd elaborada considerando os
oito pontos criticos para a qualidade, sugeridos pelo autor, de acordo com o quadro

seguinte:

%uadro n.” 11 — Pontos Criticos ﬁara a iuahdade
Caracteristicas Conformidade
Durabilidade Estética
Servicibilidade Qualidade Percepeionada

Fonte: Leal et al. (2008)

“Esta percep¢do multi-dimensional do conceito de qualidade tem uma significativa

importancia no dominio dos servigos” (Leal et al., 2008).
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2.5.2. O Modelo SERVQUAL

O modelo Servqual definido por Valerie A. Zeithaml, A. Parasuraman e Leonard L.
Berry, surge em finais dos anos 80 num contexto de diferenciagdo entre bens e servigos.
“O objectivo do modelo é servir de elemento de avalia¢do qualitativo e quantitativo no
dominio da prestacdo de servigos, tendo como referéncias a percep¢do de qualidade de
servico pelo consumidor, e as suas expectativas a proposito de um dado consumo”

Lopes (2007).

Este modelo, ¢ uma das ferramentas de medi¢iio da qualidade nos servigos, do ponto de
vista do consumidor, mais difundida. A realidade privada € distinta da realidade ptblica.
A qualidade dos produtos disponibilizados pelas empresas, .¢ avaliada objectivamente
com recurso a indicadores como a resisténcia e os defeitos no entanto, a qualidade dos
servigos € mais dificil de aferir. A Medi¢do da qualidade dos servigos é uma tarefa
dificil. “O problema da medicdo no dambito  dos servicos passa, ainda, pela
necessidade de se promover a indispensadvel articulagdo entre medi¢bes internas e

externas” (Bolton e Drew citados por Saraiva e Teixeira, 2009).

As medig¢des internas resultam de situagdes operacionais, as externas, representam a
opinidio do cliente. A conjuga¢io das duas avaliagdes conduzira a satisfagdo dos
consumidores. “No caso dos servi¢os, a participacdo dos clientes é activa, quer ao

nivel do fornecimento quer ao nivel da avalia¢do” (Saraiva e Teixeira, 2009).

“Na auséncia de uma medi¢cdo objectiva, uma aproximagdo adequada da avaliagdo da
qualidade nos servigos é a medig¢do das percepgdes da qualidade por parte dos

consumidores.” (Parasuraman, et al, 1988).

No entanto, de acordo com Zeithaml citado por Parasuman et al (1985) “por causa da
intangibilidade as empresas encontram dificuldades em compreender como os
consumidores percebem os seus servigos e avaliam a qualidade do servigo.”

Parasuraman, Zeithaml e Berry realizaram uma investigagdo exploratéoria com o
objectivo de decifrar a avaliagdo da qualidade nos servigos. Esse estudo, revelou que
apesar do tipo de servigo, os consumidores usam critérios basicamente idénticos para

avaliar a qualidade nos servigos (Parasuman ef al, 1985).
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Na figura seguinte, estdo discriminados os critérios para avaliar a qualidade percebida

do servigo.

Figura n.° 11 — Determinantes da Qualidade Percebida do Servigo

Deéterminantes

~ do Servico de
Quahdade

1. Acesso

2. Comunicagéo

3. Competéncia

4. Cortesia

5. Credibilidade
6. Fiabilidade

do Servico

7. Rapidez

8. Seguranga
9. Tangibilidade

10.Conhecimento

do Consumidor
Fonte: Parasuraman ez a/ (1985)

Os autores reconheceram dez critérios para medir a qualidade nos servigos, por parte do
consumidor. Perceberam que os critérios utilizados pelos consumidores sdo idénticos,
sem apreciar o tipo de servigo. Os critérios desenvolvidos, foram: o Acesso, que se
refere a0 modo mais facil ou complexo de adquirir o bem ou servigo (a localizagdo do
servigo, os meios de contacto, o hordrio de atendimento); a Comunicagdo, que reflecte o
entendimento entre ambas as partes, ou seja, se a linguagem utilizada ¢ compreendida
pelos utentes; a Competéncia, demonstra as aptiddes para o desempenho das fungbes; a
Cortesia, revela a considerag@o que existe pelo utilizador dos servigos, na relagdo
estabelecida nomeadamente, a consideragdo, o respeito, a atengdo e simpatia; a
Credibilidade, refere-se & imagem que transparece para o exterior a Fiabilidade,
significa a habilidade para executar o servigo, garantindo estabilidade e confianga; a
Rapidez, traduz a capacidade de resposta do servigo as solicitagdes dos utilizadores, a

celeridade da resolugdo do problema; a Seguranca, manifesta a garantia no servigo
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prestado, fornecida ao utilizador; a Tangibilidade, representa os meios fisicos, o
equipamento material ¢ a aparéncia do pessoal e o Conhecimento do Consumidor,
traduz o esfor¢o dispendido por parte dos servigos, para tentar perceber os utilizadores e

as suas necessidades.

“A figura indica que a qualidade percepcionada do servigo é o resultado da diferenca
da comparagdo dos consumidores entre o servi¢o esperado e o servigo percepcionado.
(...) A comparagdo do servigo esperado e percepcionado ndo é diferente daquela

realizada pelos consumidores quando a avaliagdo é boa.” (Parasuman et al, 1985).

O servigo esperado pelos consumidores, que se traduz nas suas expectativas, resulta de

factores como o “passa palavra”, as suas necessidades e as experiéncias antecedentes.

“O modelo de qualidade em servigos que sustenta a escala SERVQUAL constitui aquilo
que se designa por modelo disconfirmatorio: postula que o que deve ser considerado
como mais relevante é a diferenca entre a qualidade esperada e a qualidade
efectivamente percebida como tendo sido recebida, isto para cada item que compée as

cinco dimensdes da qualidade” (Saias, 2007).

O modelo inicial foi descrito com os dez critérios (1985) e foi evoluindo até ao
paradigma composto por cinco critérios. O objectivo que se pretende atingir com a

aplicagdo deste modelo ¢ a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

“Em 1988 o modelo teve continuidade numa escala de medicdo, na realidade uma
escala dupla, aplicada sucessivamente as expectativas e a percepgdo do que é obtido.

(...) A escala reduziu as dez dimensées do modelo original a cinco” (Saias, 2007).
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A figura seguinte apresenta a referida escala, designada de SERVQUAL.

Figura n.” 12 — Modelo da Qualidade do Servico SERVQUAL
Consumidor

Comunicacdo Verbal . . .
(Corrversa de rua) Necessidades Pessoais Experiéncia Passada

Servigo Esperado i

_——
I

3
s D

I Servigo Percepcionado  [*

4

|
Gestio da |
|

Empresa

Prestagao do servigo — -
(incluindo contactos 4 — Comunicac8o exterior

anteriores e posteriores) 80s consumidores

A
’ L
*

Tradugéo das percepcdes em
especificagSes da qualidade do

Servigo
T 3
!
I L 4
l Percepcio da gestéo
= | sobre es expectatives dos
consumidores

Fonte: Parasuraman, Berry e Zeithaml adaptado por Pinto (2003)

Parasuraman, Zeithalm e Berry, identificaram 5 lacunas que comprometem o
desempenho dos servigos.
v" O primeiro é estabelecido entre as expectativas ¢ necessidades do consumidor e
a percepgdo da gestdo. Existe uma discrepancia entre o que o consumidor espera
do servico € o que a gestdo acha que o consumidor espera, por vezes existe
mesmo um desconhecimento dessas expectativas.
v O segundo reflecte a tradugio da percepgdo dos gestores das expectativas dos
consumidores para especificagdes da qualidade do servigo. Essa transformagdo,
por vezes ndo representa a realidade. Nessa transi¢do pode ocorrer uma falha na

interpretagdo da informag@o. “O intervalo entre as percepgbes da gestdo das
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expectativas dos consumidores e as especificacdes da qualidade do servigo vai
afectar a qualidade do servigo do ponto de vista do consumidor” (Parasuman et
al, 1985).

v O terceiro traduz “a auséncia de correspondéncia entre o desempenho do
bem/servico e as especificacbes definidas” (Pinto, 2003). Representa a
passagem das percepgdes em especificagdes da qualidade do servigo para a

prestagédo do servigo.

De acordo com Lopes (2007) “um problema neste intervalo resulta numa ma inter-
relacdo com o consumidor, a qual pode assumir duas formas: se iniciada num pré-
delivering dificultara as vendas, se ocorre depois das vendas, dificultara o trabalho

de fidelizagdo do cliente”.

v" O quarto ocorre na fase do fornecimento do servigo e a comunicagdo exterior ao
consumidor. Se “as circunstdncias de os desempenhos ndo condizerem com a
comunicagdo efectuada sobre os mesmos™ (Pinto, 2003), verifica-se uma lacuna.
“A publicidade e outras comunicagdes feitas pela empresa podem afectar as
expectativas do consumidor. Se as expectativas ocupam o papel principal nas
percepgoes do consumidor da qualidade do servigo (como afirmam os folhetos
dos servigos), as empresas devem ter a certeza que ndo prometem mais do que
aquilo que oferecem na realidade. Prometer mais do que aquilo que pode ser
oferecido ira aumentar as expectativas iniciais mas diminuir as percep¢oes da

qualidade quando as promessas ndo sdo cumpridas.” (Parasuman et al, 1985).

Segundo Lopes (2007) “um problema neste intervalo pode exprimir todas as
patologias conhecidas no processo comunicativo com o consumidor: demasiadas
expectativas da parte deste em relacdo ao produto/servico ou a empresa, mal-

entendidos entre as partes, dificuldade em interpretar as mensagens, etc.”

v O quinto acontece entre o servigo percepcionado e o servigo esperado pelo
consumidor. De acordo com, Parasuman et al (1985) “a chave para assegurar
um bom servico de qualidade é satisfazer ou exceder o que os consumidores

esperam dos servigos.”
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O modelo SERVQUAL “dd uma mensagem clara aos administradores que queiram
melhorar a qualidade dos servicos: a chave para eliminar a lacuna do cliente consiste
na elimina¢do das lacunas da empresa de 1 a 4, ndo permitindo que ressurjam”

(Zeithaml e Bitner, 2003).

Os autores apresentam uma proposta de escala multi-item, destinada a medir as
percep¢des de Qualidade do Servigo pelos consumidores (Parasuraman ef al. citados por

Saraiva. e Teixeira, 2009).

O SERVQUAL pretende identificar as percepgdes € expectativas dos clientes
relativamente a determinado servigo. Essa operagdo realiza-se com recurso a um
questionario, dividido em duas partes, cada uma delas constituida por 22 itens, que

permitam identificar os pontos fortes e os pontos fracos de uma organizagéo.

O questionario, compreende dois tempos distintos, baseados nas dimensdes
identificadas. Primeiro, tenta aferir-se a expectativa do cliente face a prestagdo do
servico de uma empresa brilhante. Seguidamente, avalia-se a percep¢do do cliente
acerca do servigo prestado numa dada empresa. Fazendo o confronto entre os resultados
obtém-se a disparidade entre o que o cliente necessita e aquilo que percebe do
desempenho do servico. Quando as classificagdes obtidas com a percepgdo do
desempenho sdo inferiores as expectativas, € sinal de qualidade fraca; o inverso indica

“boa” qualidade” (Pinto, 2003).

Se o facto das expectativas dos clientes serem excedidas for considerado como conceito
de qualidade entdo, sera esse o objectivo a atingir. A percepg¢do que o cliente tem do

servigo prestado devera superar as suas expectativas.

Como referem Carapeto e Fonseca (2006), os autores deste modelo identificaram cinco
dimensdes fundamentais na qualidade dos servigos:
v Tangibilidade — Aparéncia das instalagdes, equipamento, pessoal ¢ materiais de
comunicagio;
v Confianga — Capacidade de prestar os servigos de forma independente e precisa;
v Receptividade — Disponibilidade para ajudar os clientes ¢ prestar um servigo

rapido;
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v" Garantia — Conhecimentos e cortesia dos trabalhadores e a sua capacidade em
transmitir confianga;

v Empatia — Atengdo individualizada da organizagio aos seus clientes.

O SERVQUAL tem sido um instrumento muito questionado pois, as cinco dimensdes
da qualidade do servigo definidas sdo colocadas em causa.
As criticas baseiam-se em trés aspectos:

- Dimensionalidade do modelo;

- Processo de recolha de expectativas e percepgdes;

- Validade do modelo, nomeadamente a sua validade discriminante (Saraiva e

Teixeira, 2009).

Relativamente ao primeiro aspecto, Carman investigou, ‘“fendo concluido pela
estabilidade de algumas das cinco dimensdes do modelo mas sustentando que estas sdo

insuficientes para caracterizar a Qualidade do Servigo.” (Saraiva e Teixeira, 2009).

Houve alguns ajustamentos ao modelo, dependendo do género de servigo onde sera
aplicado, nomeadamente a consideragdo de novas dimensdes como a conveniéncia

horaria, a customizagéo e a aptiddo técnica.

Quanto ao segundo aspecto ha autores que defendem o recurso a abordagens multi-
expectativa. “O nivel de servigo desejado corresponde ao desempenho do servigo que o
cliente espera receber e o nivel adequado de servigo corresponde ao grau minimo de

desempenho que o cliente considera aceitavel.” (Saraiva e Teixeira, 2009).

Entre estes dois niveis de expectativas situa-se a zona de tolerdncia, apresentada na

figura seguinte:
Figura n.° 13 — Zona de Tolerancia
) v ettt s
Insatisfagiio acrescida : - ‘ : Satisfagioc acroscida
Servigoadequato Servigo desejado
Desempenhodo servigo

Fonte: Saraiva e Teixeira (2009)
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“Os servigos s@o heterogéneos no sentido de que o seu desempenho pode variar entre
as empresas prestadoras de servicos e mesmo com respeito a um unico Sfuncionario de
uma empresa de servicos. Chama-se zona de tolerdncia a regido formada pelo
reconhecimento dessa varia¢do e pela disponibilidade em aceitd-la. Se os servigos
Jficarem aquém do nivel de servigo adequado — nivel minimo considerado aceitével -, os
clientes ficardo frustrados e sua satisfag@o com a empresa niio podera ser determinada.
Se o desempenho dos servigos ultrapassar os limites superiores da zona de tolerdncia —
com o desempenho excedendo o servigo desejado -, os clientes ficardo muito satisfeitos

e é provavel que fiquem igualmente surpresos” (Zeithaml e Bitner, 2003).

De acordo com Parasuraman et al. “A definicdo de zona de tolerdncia passa
necessariamente por auscultacdo directa dos clientes, com recurso a um formato

modificado da escala SERVQUAL . (Saraiva e Teixeira, 2009).

Na opinido de Kotler (2003) “uma empresa prestadora de servigos pode beneficiar ao
executar um servico com qualidade consistentemente superior a da concorréncia e
superar as expectativas dos clientes. As expectativas sdo formadas pelas experiéncias
anteriores dos clientes, pelo boca-a-boca e pela propaganda. Depois de receber o
servi¢o, os clientes confrontam o servi¢o percebido com o servigo esperado. Se o
servi¢o percebido ndo atender as expectativas do servico esperado, os clientes
perderdo o interesse pelo fornecedor. Se o servigo percebido atender as expectativas ou
Jor além do que se esperava, os clientes ficardo inclinados a recorrer novamente ao

Jfornecedor.”

Segundo Lopes (2007) “o emprego generalizado do SERVQUAL permitiu que fosse a
unica ferramenta de medi¢do de Qualidade de Servico com publicacdes cientificas
cobrindo a quase totalidade dos sectores economicos. No entanto esse sucesso ndo foi
capaz de gerar consenso entre os investigadores, somando-se as publicagdes que

identificam fragilidades conceptuais, e operacionais ao SERVQUAL.
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2.6. A Satisfagio dos Utilizadores

A satisfagdo dos clientes/utilizadores dos servigos, deve assumir um lugar de destaque
nas preocupagdes dos responsaveis de uma organizagdo. Uma satisfagdo imediata ¢ a

longo prazo, € uma vantagem competitiva face a concorréncia.

De acordo com Saias (2007) “a satisfagdo do cliente é a condi¢do necessdria para
conseguir a sua lealdade: quando os clientes ndo estdo satisfeitos ndo voltam a
comprar e, pior ainda, fazem-no sem sequer se queixarem e, eventualmente, passam a

’

falar mal da empresa ou servigo”.

Podemos perceber que os clientes insatisfeitos sio um problema para a organizagio.
Desse modo, € preciso ter bem presente, as implicagdes que essa situagdo pode
acarretar, tentando que nfo ocorram falhas na prestagio do servigo, percorrendo o

caminho da exceléncia.

Na opiniio do autor supracitado (2007) “um cliente satisfeito ndo deixa de ter
curiosidade em experimentar outro fornecedor ou, simplesmente, gostar de alguma
variedade. Na verdade, convenhamos que é preciso gostar muito de um restaurante

1

para nunca ir a outro...”.

Percebe-se que, os clientes mesmo que estejam satisfeitos, tém tendéncia para apreciar a
oferta da concorréncia. Nesse sentido é crucial conseguir fideliza-los. Assim, ¢é

necessario que o cliente esteja muito satisfeito, superando as suas expectativas iniciais.

De acordo com Kotler e Keller (2009) “a satisfacdo do comprador apds a realizagdo
da compra depende do desempenho da oferta em relacdo as suas expectativas. De
modo geral, satisfacdo é a sensagdo de prazer ou desapontamento resultante da
comparacdo entre o desempenho ou resultado percebido de um produto e as
expectativas do comprador. Se o desempenho ndo alcangar as expectativas, o cliente
ficara insatisfeito. Se as alcangar, ele ficara satisfeito. Se o desempenho for além das

expectativas, o cliente ficara altamente satisfeito ou encantado”.
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As expectativas dos clientes sdo criadas em fungdo de situagdes por eles vividas, por
informagdes passadas por familiares e amigos, pela publicidade. Essas expectativas vdo
ser o termo de comparagdo relativamente ao servigo prestado. De acordo com Esteban
(2000) “os consumidores podem ter dois tipos de expectativas de servigo: uma delas
chama-se servigo esperado e a outra, servigo percebido. Entre estes dois niveis de

servigo existe uma zona de tolerdncia”.

O referido autor menciona os factores que influenciam as expectativas dos
consumidores dos servigos. Relativamente ao:

v' Servigo esperado: considera que as necessidades pessoais do consumidor

(fisicas, sociais, psicolégicas ou funcionais) condicionam o servigo esperado.

Por exemplo, um consumidor jovem procura hotéis com oferta de pacotes

radicais para ocupar os tempos livres, um consumidor mais velho prefere um

hotel com ofertas mais descontraidas, como caminhadas. Do mesmo modo, um

consumidor com um rendimento elevado procura hotéis mais caros, ao contrario

do consumidor com um rendimento mais baixo. Em termos psicoldgicos, um

consumidor mais sensivel pode ter preocupagdes ao nivel do meio de

pagamento, pretendendo ter garantia nas transacgdes electronicas. A localizagdo

do hotel para um consumidor tranquilo, podera ser indiferente. Se for um

consumidor com problemas de relacionamento ou aglomeragdes de pessoas

prefere um hotel mais isolado ¢ menos frequentado. Em termos funcionais,

existe o consumidor que prefere hotéis mais sofisticados e os que preferem a

simplicidade. Também as influéncias pessoais vdo afectar este tipo de servigo.

A experiéncia de vida e vivéncias do consumidor vdo interferir nas suas

necessidades. Um consumidor muito viajado, habituado a frequentar muitos

restaurantes, vai exigir sempre mais e melhor dos sitios que visita do que um

consumidor que ndo tem por habito a frequéncia de hotéis e restaurantes.

v’ Servigo percebido, os factores enunciados pelo autor que tem influéncia neste
tipo de expectativa sdo: os intensificadores transitérios, ou seja as
circunstancias em que o consumidor se encontra, condicionam as suas
percepg¢des. Uma pessoa que se encontre nas urgéncias de um hospital, em
consequéncia de um acidente, espera ser atendida com a maior brevidade

possivel, pois encontra-se numa situagio de extrema debilidade. Contrariamente,
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uma pessoa que se dirige ao hospital por causa de uma constipagio, tem outra
predisposi¢do para aguardar pelo servigo. As alternativas percebidas, traduzem
a oferta existente. Quanto maior a oferta e o numero de fornecedores, maior o
grau de exigéncia no servigo esperado. Se existirem poucas op¢des de oferta, a
expectativa decresce. Os factores situacionais, reflectem situagdes que ocorrem
que ndo podem ser controladas. Um acidente que atrasa o horario de chegada de
um autocarro, um temporal que impede a realizagio de um voo que estava
programado, ... Nestas condigdes a expectativa sobre o servigo esperado,
diminui. A comunicaciio da empresa, vai influenciar as expectativas esperadas.
A empresa faz passar as suas intengdes relativamente aos pregos, a qualidade, ...

tendo um papel activo na formagdo de concepgdes por parte do consumidor.

v' Servigo esperado e percebido, em simultineo. A experiéncia, significa que o
consumidor apesar de ter consumido inumeras vezes o servigo e, ter pleno
conhecimento dele, também pode desejar outra coisa. A informagéo, que o
consumidor obtém de especialistas sobre a matéria, revistas, jornais, noticias vai
balizar o servigo percebido com o esperado. As promessas que os fornecedores
fazem. Estas podem ser explicitas ou implicitas. As promessas explicitas
figuram na publicidade de forma directa. O consumidor forma uma ideia do que
espera com determinado servigo. As implicitas, sdo deduzidas pelos
consumidores através de outros factores como o prego. Um servigo caro, leva as
pessoas a concluir que € de qualidade. Uma clinica moderna, leva-nos a pensar
que fornece servigos que nos vao satisfazer. O consumidor forma as suas elagdes

com base no que deduz.

As empresas devem ter a preocupacdo de avaliar a satisfagdo dos seus clientes. Para tal,
podem socorrer-se de varios mecanismos, como a distribuigdo de inquéritos,
disponibilizagdo na Internet, na pagina da empresa, de um espago destinado a recolher a
opinido dos consumidores. A estrutura dos inquéritos deve ser simples e directa e os
mesmos devem ser distribuidos com alguma regularidade. Desse modo, € possivel
avaliar o feedback dos clientes. Os consumidores atribuem valores positivos, negativos

ou neutros aos prestadores de servigos, consoante o seu nivel de satisfagio.
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De acordo com Esteban (2000) os consumidores atribuem valores positivos a uma
empresa que prestou um servigo satisfatorio, valores negativos a servigos prestados de
forma insatisfatoria e valores neutros a um servigo cuja prestagdo boa ou m4, se deva a

causas externas.

Actualmente os consumidores estio muitos actualizados, atentos e informados. Devem
ser considerados com respeito por parte das empresas. Segundo Kotler e Keller (2009)
os clientes fazem as suas escolhas com base na oferta que gera mais valor, “os clientes
procuram sempre maximizar o valor, dentro dos limites impostos pelos custos
envolvidos na procura e pelas limitagdes do conhecimento, mobilidade e renda. Eles
Jormam uma expectativa de valor e agem com base nela. A probabilidade de satisfacdo

e repeticdo da compra depende da oferta atender ou ndo a essa expectativa de valor.”

Na figura seguinte, pode perceber-se quais séo os factores que influenciam a formagéo

da expectativa do cliente.

Figura n.° 14 — Determinantes do Valor Entregue para o Cliente

Valor entregue para o cliente
2
Valor total para o cliente Custo total para o cliente
t t
Valor dp produto Custo monetério
Valor dos servigos Custo de tempo
“Valor do pessoal Custo de energia fisica
Valor daimagem | Custo psiquico

Fonte: Kotler e Keller (2009)
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Da analise da figura, constata-se que o valor percebido pelo cliente (VPC) resulta da
diferenca entre o valor do que adquire (proveitos e custos) € a sua apreciag@o das opgdes

existentes.

Os referidos autores definem que o “valor total para o cliente é o valor monetdrio de
um conjunto de beneficios economicos, funcionais e psicoldogicos que os clientes
esperam de determinado produto ou servigo”. Descrevem o custo total para o cliente
como “o conjunto de custos em que os consumidores esperam incorrer para avaliar,
obter, utilizar e descartar um produto ou servigo, incluindo os custos monetdrios, de

tempo, de energia fisica e psiquicos”.

As expectativas criadas pelo cliente vdo influenciar a sua percepgdo relativamente ao
servigo prestado. Na opinido de Saias (2007) “se o consumidor tem uma determinada
expectativa de qualidade e esta for parcialmente frustrada, ele percepcionard um baixo
nivel de qualidade naquele servico concreto. O mesmo servi¢o serd percepcionado
como de boa qualidade se a expectativa que o consumidor tem for igual ou inferior a
realidade com que se deparou no momento do consumo. Dito por outras palavras, a
mesma coisa (servico) parece ter diferentes qualidades, conforme (inversamente)

aquilo que se esperava”.

A qualidade do servigo, percebida pelo cliente, resulta da disparidade existente entre o

que o cliente espera do servigo e aquilo que efectivamente recebe.

Segundo Saias (2007) “Value for Money, ou “qualidade pelo preco” é a origem da
satisfagdo do cliente: “valeu o prego que custou” é uma frase bem portuguesa que

expressa um estado de satisfagdo”. O autor apresenta a seguinte equagao:

Valor = qualidade percebida
prego percebido

De acordo com o autor, esta equagdo nZo € elementar. O termo qualidade, varia de
pessoa para pessoa, cada pessoa tem pardmetros definidos, para proceder a sua
avaliagdo. Normalmente, também o prestador de servigos, tem uma opinido distinta da

do consumidor, relativamente a qualidade fornecida. Todos os factores que influenciam
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0 prego, ajudam o consumidor a formar uma opinido sobre o prego, que nio condiz com

a verdade.

Desse modo, para que seja possivel satisfazer o consumidor e, assegurar-lhe o valor que
cle espera, a organizagio deve tentar que a qualidade percebida se harmonize o mais
possivel & qualidade ambicionada por vérios grupos de consumidores. A equacdo de
valor deve ser agradavel, ao consumidor. O resultado deve ser maior que o oferecido

pelos concorrentes.

A referida equagdo, apresentada pelo autor supracitado, pode ser influenciada pela
lealdade dos empregados, de duas formas:

v' Através da qualidade percebida; o consumidor pontua a qualidade de forma
mais positiva, quando o servigo prestado lhe ¢ dirigido e assistido. Existe uma
relagdo de conhecimento com o empregado, o que facilita o contacto e ateng3o.
Paira um clima de tranquilidade e confianga, pois se surgir algum imprevisto,
alguém lhe assegura a sua resolugdo.

v' Através da satisfacio de outras necessidades periféricas, relacionadas com o
servico prestado como, ter uma aten¢do especial por ser conhecido, ser

cumprimentado com cumplicidade, ...

2.7. Marketing-Mix nos Servicgos

Na opinido de Kotler ¢ Keller (2009) o marketing “envolve a identificagcdo e a
satisfacdo das necessidades humanas e sociais. E um processo social pelo qual
individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam por meio da criacdo, da oferta e
da livre troca de produtos e servigos de valor com outros.” Do ponto de vista da gestio,
o marketing “¢ o processo de planear e executar a concep¢do, a determinagdo do
prego, a promogdo e a distribui¢do de ideias, bens e servigos para criar trocas que

satisfacam metas individuais e organizacionais.”

O Marketing-Mix ou composto, é uma das variantes de marketing existentes, que
funciona com um agregado de instrumentos, 4 disposigio da organizago, para que seja

possivel alcangar os seus objectivos. Segundo Zeithaml e Bitner (2006) o composto de
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marketing € um dos conceitos mais basicos de marketing “definido como os elementos
controlados por uma empresa e que podem ser utilizados para satisfazer os clientes ou
comunicar-se com eles”. Como referem Kotler e Keller (2009), McCarthy desenvolveu
a teoria dos 4 P’s ou seja, o composto de marketing € constituido por quatro secgdes, o

Produto, o Prego, a Praga (o ponto de distribuig¢do) e a Promogéo (vide figura que se

segue):
Figura n.° 15 — Os 4 Ps do Mix de Marketing

Produto Praga
Variedade de produtos Canais
Qualidade Cobertura
Desien Variedades
Caracteristicas Locais
Ig:ﬂbmedemarca Preco Promogio STtock
T alage] m Preco de lista Pronmogio de vendas Tansponte
Servi s Descontos Publicidade
Ge mfs Concessdes Forga de vendas
D:r::h;mﬁes Prazo de pagamento Relages Piblicas

CondigSes de financiamento Marketing directo

Fonte: Kotler e Keller (2009)

Estes 4 P’s, quando aplicados aos servigos, ndo sdo suficientes, devido a especificidade
dos servigos, desse modo, foram adicionadas mais 3 varidveis ao modelo. As novas
variaveis sdo os Processos, as Pessoas ¢ as Evidéncias Fisicas. O modelo dos 4 P's

passoupara 7 P’s.

De acordo com Zeithaml e Bitner (2006) “a no¢do de um composto sugere que todas as
variaveis sdo interrelacionadas e dependem umas das outras em alguma medida. (...) a
filosofia do composto de marketing pressupbe que haja um composto ideal da
combinagdo dos quatro factores para um dado segmento e num determinado

momento”.

A aplicagdo do marketing mix nos servigos, nomeadamente a teoria dos 4 P’s implica
algumas adaptagdes. No que diz respeito a Promogio, percebe-se que quando é relativa

a bens, envolve a publicidade direccionada para as vendas, que se irfo efectuar. No caso
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dos servigos, os funcionarios que estio no atendimento, numa recepgdo, ... vao ser o
veiculo de Promogéo do servigo, em tempo real, uma vez que a prestagdo do servigo € o
seu consumo ocorrem em simultidneo. A tarefa de estabelecer o Prego, também se torna
diferente e complexa nos servigos. Ndo € facil calcular o custo unitirio do servigo
prestado para definir o Prego. O mesmo servigo pode implicar custos diferentes em
fung¢do do tempo dispendido com o cliente, das suas exigéncias, ... A Praga ou ponto de
distribuicdo assume contornos diferentes quando nos referimos aos servigos.
Normalmente o canal de distribuig¢do situa-se no proprio servigo, resulta do contacto
entre o funciondrio ¢ o cliente. Nestas circunstincias existem outros aspectos a
considerar como a pontualidade no horario ou a aparéncia do sitio onde é prestado o

servigo.

A intangibilidade € a caracteristica vital que marca a diferenga entre bens e servigos.
Bem e servigo sdo termos distintos, que ndo tem o mesmo significado. O bem estd
associado a produgdo. O servigo implica uma prestagdo € nio uma produgdo. Desse
modo Eiglier ¢ Langeard (2002) referem um neologismo “o termo Servuction, para
designar o processo de criagdo do servigo”. A teoria dos 4 P’s, refere como primeira
varidvel o Produto (Servigo). Segundo os autores supracitados, em matéria de
marketing, “as decisdes ligadas a oferta de servigos sdo capitais, ja que correspondem
ao primeiro elemento do marketing-mix, isto é a politica do produto, nas empresas

industriais”.

Devido a caracteristica de simultaneidade dos servigos (sdo prestados e consumidos na
hora) o consumidor e o funcionario fazem parte do sistema de produgdo desse servigo.
Também a intangibilidade, leva a que o consumidor procure encontrar algo tangivel no
modo de prestagdo do servigo. Aquando da prestagdo de um servigo tudo o que seja
perceptivel ao consumidor vai ter implicagdes ao nivel das expectativas por ele
formadas. Se uma senhora recorrer a uma clinica de estética, ao escolher aquela
determinada clinica € porque ja tem referéncias dela. Quando a visita para usufruir dos
seus servigos, o primeiro contacto serd com a zona envolvente, com a recepgio,
sanitarios, ... se essas zonas estiverem cuidadas e com boa aparéncia as suas
expectativas face a sua escolha sdo boas. Se for bem atendida, fica satisfeita e as suas

expectativas confirmam-se ou séo superadas.
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Relativamente a qualidade, quando esta se refere ao produto implica a avaliagdo quanto
ao composto fisico e quanto ao nivel da satisfagdo dos clientes. Quando nos referimos
aos servigos, a qualidade pode reflectir-se nas instalagdes fisicas onde é prestado o
servico e a interacgdo que ocorre com os funcionarios do servigo. Na opinido de Eiglier
e Langeard (2002) “a qualidade do servigo consiste numa qualidade de resultado. O
gestor ndo possui nenhum meio de assegurar sobre o seu nivel antes do acto de

consumo, devido a simultaneidade da produgdo e do consumo”.

Outra variavel considerada € a Promogdo, ou seja a comunicagdo. Eiglier e Langeard
(2002) consideram que na comunicagio “se incluem todas as decisdes respeitantes ao
conjunto das mensagens que a empresa envia para o mercado, quaisquer que sejam os
seus suportes, agrupando a publicidade, as relagoes publicas, o pessoal de contacto, a

sinalizagdo comercial, a promogdo dos pontos de venda, etc”.

Nos servigos, a comunicagio torna-se mais complexa. O cliente antes de “receber” o
servigo, estda atento a todos os sinais que vai assimilando, como a localizagdo, as
instalagdes, o estado de conservagéo, o aspecto das pessoas, ... através das percepgdes
captadas vai criar uma expectativa sobre o servigo a ser prestado. A comunicagdo ndo ¢
feita pelo servigo, directamente. Mais uma vez, a sua intangibilidade condiciona a
comunicagdo sobre o servigo. O servigo ndo € personalizado, ou seja, ndo se pode sentir,
tocar, fotografar, ... Eiglier e Langeard (2002) referem que “tudo fala numa empresa de

servigos”.

Outra variavel integrante da teoria dos 4 P’s € o Preco. Eiglier e Langeard (2002) focam
a existéncia de varios estudos sobre a percepgdo do preco por parte do consumidor,
sendo que a maior parte “foca as relagbes de prego e da qualidade, baseados, de nosso
conhecimento, em experiéncias realizadas com produtos tangiveis e ndo servigos”.
Dessa forma, consideram quatro aspectos que influenciam a percepg¢@o do prego do
servico pelo cliente:
v’ Prego e imaterialidade do servigo, dada a caracteristica da intangibilidade dos
servicos, os clientes tém alguma dificuldade em perceber o motivo daquele
preco para aquele servigo. Ao contrario do que ocorre com os produtos, onde ¢

possivel comparar os pregos concorrentes e considerar as experiéncias obtidas,
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nesta situagdo o cliente ndo tem outras referéncias para poder comparar o preco.
Assim, a posigdo é pensar que o prego ¢ alto.

v As expectativas de gratuitidade, reflectem a opinido do cliente, face ao prego do
servigo. Ele considera o prego elevado face a prestagido obtida. Perante a sua
percepgdo, de que o servigo ndo tem custos, considera que o mesmo deveria ser
gratuito.

v' A relagdo pre¢o/qualidade demonstra, de acordo com estudos realizados que,
quanto maior for o prego, maior ¢ a qualidade percebida pelo cliente. O prego
vai servir de referéncia para a avaliagio da qualidade, principalmente nos
servigos onde ndo existem factores tangiveis para avaliar.

v' A relagdo qualidade/preco, estabelece-se apds a prestagiio do servico. Com base
no servigo prestado, o consumidor vai avaliar a qualidade face ao prego que teve

de pagar para o obter. Dessa forma calcula o seu grau de satisfagdo.

A tltima variavel, mas ndo menos importante que as anteriores, é a Praga ou a politica
de distribui¢do. De acordo com Eiglier e Langeard (2002) “ a politica de distribui¢do
de uma empresa de servigos exprime-se através das suas opgdes de rede. Na sua grande
maioria elas investem fortemente na gestdo da sua ou suas redes, ndo surpreendendo
que a politica de distribui¢do ou de rede seja uma das duas varidveis estruturantes,

conjuntamente com a politica de oferta de servigos”.

Normalmente, nos servigos € necessario o contacto directo, do consumidor com o
prestador do servigo. O consumidor tem conhecimento do local onde se encontram os
servigos, procurando aqueles que lhes oferecem maior acessibilidade e comodidade. Sao
exemplos os escritorios de advogados, os consultérios médicos, os supermercados, os
bancos, ... As agencias bancdrias, normalmente tem varias sucursais espalhadas por
uma area abrangente, de modo a servir o maior numero de utilizadores. O mesmo se

passa com cadeias de hotéis.

De acordo com Esteban (2000) a adi¢do de um quinto P, as Pessoas “é consequéncia de
uma caracteristica bdsica dos servigos, a sua inseparabilidade. Os servigos ndo podem
separar-se das pessoas que os prestam, que inclusivamente chegam a ser um factor

chave de diferenciagdo e de posicionamento”.
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O desempenho dos recursos humanos € o reflexo do servigo que se pode esperar. A sua
simpatia e aten¢do na primeira abordagem, a forma como estdo vestidos, a sua postura,
a sua educagfio, ... sdo factos que vdo interferir na percepg¢do do consumidor acerca
daquele servigo. Sdo a imagem da organizagdo, embora exista muito trabalho por tras
daqueles funcionarios, aquele primeiro e por vezes unico contacto, vai espelhar uma

realidade.

Zeithaml e Bitner (2006) consideram que as Pessoas sdo “todos os agentes humanos
que desempenham um papel no processo de execugdo de um servigo e, nesse sentido,
influenciam as percepgdes do consumidor; nomeadamente, os funciondrios da empresa,

o cliente e outros clientes no ambiente dos servigos”.

Os Processos, prendem-se com os comportamentos, as rotinas existentes na prestagio
de um servigo. Em servigos com alguma burocracia, o consumidor também participa no
processo, ao preencher formularios, fornecendo dados, ... Zeithaml e Bitner (2006)
referem que o Processo representa “os procedimentos, mecanismos e a rotina efectivos
de actividades através das quais o servigo é executado — os sistemas de execugdo e de

operagées dos servigos”.

A Evidéncia Fisica do servigo representa toda a sua imagem, desde o logétipo, o timbre
dos documentos e envelopes, os carimbos, cartdes de identificagdo dos funcionarios, as

instalagoes, ...

Para Zeithaml e Bitner (2006) a Evidéncia Fisica traduz-se no “ambiente no qual o
servigo é executado e onde a empresa interage com o cliente, assim como qualquer

componente tangivel que facilite o desempenho ou a comunicagdo do servigo”.

Estas trés varidveis adicionadas ao Marketing-Mix vd@o ter influéncia sobre os
consumidores na altura da sua escolha e na formulagdo das suas percepgdes. Sdo

factores incluidos no mix de marketing sendo controlados pela organizagéo.
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Saias (2007), apresenta alguns modelos de diferenciagio direccionados para o

marketing de servigos:

a)

Tornar o intangivel tangivel. E uma manobra muito exigente por parte da
organizag@o. Devera conseguir tornar um servico que é impalpavel em algo
tangivel, nomeadamente com recurso a algum produto que permita aceder ao

servigo onde quer que se encontre, podera ser o exemplo das telecomunicagdes.

b) A personalizacdo do servi¢o, manifesta-se em pequenas coisas, como a ida ao

cabeleireiro, onde o cliente é tratado pelo nome. O servigo € ajustado ao cliente.

c) Aumentar o valor acrescentado para os clientes pelos empregados, implica

d)

uma grande motivagio e determinagdo por parte dos empregados. Os recursos
humanos que estejam completamente envolvidos no projecto da organizagio
conseguem transmitir esse valor acrescentado aos clientes.

Os mecanismos de controlo de qualidade, sio uma garantia para o cliente.
Quando a organizagdo envolve o cliente na avaliagdo da qualidade ou aplica
solugdes crediveis para resolver uma situagdo menos boa que tenha ocorrido,

esta a contribuir para a fidelizagdo do mesmo.

€) A coincidéncia entre as expectativas e o nivel de qualidade real, quando se

verifica representa uma mais valia para a organiza¢do. Neste caso, o consumidor

fica agradavelmente surpreendido.

2.8. Sintese

Do presente capitulo, pode constatar-se que a propria defini¢do de servigo, ndo é

undnime. No entanto, relativamente as suas caracteristicas particulares, existe consenso.

A intangibilidade, a inseparabilidade, a heterogeneidade e a perecibilidade fazem a

grande distingdo entre bens e servigos. Estas caracteristicas, implicaram a existéncia de

um marketing particular.

Como se pode perceber, as caracteristicas especificas dos servigos, implicam que a sua

avaliagdo se torne mais complicada do que a dos bens. Na maioria dos casos, os

servigos sdo avaliados apos a prestagdo dos mesmos. Dessa forma, também o marketing

combinado dos servigos serd adaptado a sua realidade. E essencial que a area dos
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servigos estude o seu consumidor ao pormenor, para poder agir de acordo com as suas

necessidades e expectativas.

A qualidade, nos servicos ¢ muito dificil de avaliar, uma vez que decorre de uma
prestacdo abstracta. A compreensdo do comportamento dos consumidores produz
vantagens competitivas, uma vez que, permite 4 organizagdo antecipar-se na sua
actuagcdo. O marketing de servicos, ¢ adaptado ao sector e deve ser assimilado e

difundido por toda a organizagdo, de modo a gerar os efeitos pretendidos.

Os modelos de avaliacdo da qualidade focados, incidem sobre as percepc¢des dos
utilizadores face ao servigo esperado e sobre a diferenciagdo que existe entre bens e

servigos. A aposta na qualidade ¢ uma forma de diferenciag@o face a concorréncia.

A satisfagdo dos utilizadores deve ser medida. A tonica dominante na vida do gestor
deve ser, a preocupagdo com a satisfagdo dos utilizadores. Esta deve ser medida
regularmente e melhorada, para incrementar a fidelizagdo dos utilizadores. O marketing-
mix dos servigos é uma ferramenta ao dispor da organizagdo, com o objectivo de

alcangar a exceléncia na prestagdo dos servigos.

-106-



Capitulo III — Caracterizagdo da D.R.M.T. do Alentejo

CAPITULO III - CARACTERIZACAO DA DRMT DO ALENTEJO

Na prossecu¢do de uma melhor qualidade no Instituto que nos propomos estudar,

importa caracterizar os Institutos Publicos.

Segundo Amaral (1997) o “Instituto Publico, é uma pessoa colectiva publica, de tipo
institucional, criada para assegurar o desempenho de fung¢des administrativas

determinadas, pertencentes ao Estado ou a outra pessoa colectiva publica”.

Este tipo de organizagdo, de caricter independente, surgiu como consequéncia do
desenvolvimento das atribui¢des do Estado. Um instituto publico possui personalidade
juridica e pode ser dotado de autonomia administrativa, financeira e patrimonial. O

instituto publico esta sob a tutela do Ministério que dirige a sua area de actuagio.

De acordo com o disposto no ponto 2 do artigo 4.° do Decreto-Lei n.° 2/96 de 12 de
Janeiro, “A4 capacidade juridica do Instituto Publico abrange os direitos e obrigacdes

necessarios a prossecu¢do das suas atribuigdes”.

O presente trabalho incide sobre o Instituto da Mobilidade e dos Transportes Terrestres,
Instituto Publico (ILM.T.T., LP.) dependente do Ministério das Obras Publicas,
Transportes e Comunicagdes, que tem como finalidade regular a actividade

transportadora de passageiros e mercadorias.

3.1. Instituto da Mobilidade e dos Transportes Terrestres, Instituto Pablico

Sendo um dos vectores estratégicos do Governo, a modernizagdo da Administragio
Publica, na prossecu¢do desse objectivo definido, foi criado o Programa de
Reestruturagdo da Administragdo Central do Estado — PRACE - através da Resolugio
de Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 04 de Agosto, onde foram definidas as
directrizes para a reforma dos ministérios. A finalidade da implementa¢do do programa,
foi de:

v" Modernizar e Racionalizar a Administragio Central;

v" Melhorar a Qualidade de Servigos prestados aos Cidaddos pela Administragdo;

v" Colocar a Administra¢do Central mais proxima e dialogante com o Cidaddo.
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Desse modo, com o propdsito de alcancar esse objectivo, foi criado o Instituto da
Mobilidade e dos Transportes Terrestres, Instituto Publico — IMTT, IP, “pessoa
colectiva de direito publico integrada na administracdo indirecta do Estado, dotada de
autonomia administrativa, financeira e patrimonial, a qual funciona sob a tutela e
superintendéncia do Ministro dos Transportes, Obras Publicas e Comunicagdes” de

acordo com o Decreto-Lei n.° 147/2007, de 27 de Abril (vide Anexo II).

A criag¢do do IMTT, IP levou a extin¢do da Direc¢do-Geral dos Transportes Terrestres ¢
Fluviais (D.G.T.T.F.) e do Instituto Nacional do Transporte Ferrovidrio (I.N.T.F),
entidades dependentes do Ministério das Obras Publicas, Transportes ¢ Comunicag¢des
(M.O.P.T.C.) agregando na sua plenitude, as suas atribuigdes e competéncias e também
da Direcgdo-Geral de Viagdo (D.G.V.), organismo dependente do Ministério da
Administrag¢do Interna (M.A.L.), adoptando as suas atribuigdes em relagio a veiculos e

condutores.

3.1.1. Missiao e Atribuicdes do LM.T.T., L.P.

Considerando o ponto 1 do artigo 3.° do Decreto-Lei n.° 147/2007, de 27 de Abril, o
LM.T.T., LP. tem como objectivo satisfazer as necessidades de mobilidade de pessoas e
bens, tendo por missdo regular, fiscalizar ¢ exercer fun¢des de coordenagdo e
planeamento do sector, bem como a responsabilidade da supervisdo e regulamentagio
das actividades dos transportes, garantindo a promog¢io da seguranca, da qualidade e dos

direitos dos utentes dos servigos do sector.

De acordo com o estabelecido no ponto 2 do artigo 3.° do referido Decreto, as

atribui¢des do LM.T.T., L.P. sdo:

v’ Assessorar o Governo na defini¢@o, implementacdo e avaliagdo de politicas
para o sector dos transportes terrestres, assegurando a sua coordenag¢do
interna com os subsistemas de circulagdo e seguranga rodovidria e delineando
estratégias de articulagdo intermodal;

v' Apoiar a tutela na elaboragdo de diplomas legais e regulamentares do sector

dos transportes terrestres, designadamente na preparagdo e elaboragcdo dos
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instrumentos necessdrios a introdugdo das politicas comunitdrias para o sector
dos transportes terrestres na ordem juridica interna, bem como propor a
adopg¢do de medidas legislativas no ambito das suas atribuig¢des;

v’ Assegurar a representagdo do Estado Portugués em organismos internacionais
do sector dos transportes terrestres, salvo determinagdo em contradrio;

v’ Promover a definicdo do quadro normativo e regulamentar de acesso a
actividade, a profissdo e ao mercado dos transportes terrestres, incluindo,
designadamente, os transportes rodovidrios e ferrovidrios de passageiros e de
mercadorias, e garantir a sua aplicagdo;

v Regular as actividades de transportes terrestres e complementares,
designadamente autorizando, licenciando e fiscalizando as entidades do sector
no exercicio dessas actividades e garantindo a aplicag¢do do respectivo sistema
de contra-ordenacdes;

V" Coordenar o processo de licenciamento para instalagdo e gestdo de plataformas
e outras instalagoes logisticas, nos termos da lei e regulamentos aplicdveis;

V' Colaborar na defini¢do e implementagcdo da politica tarifaria dos transportes
publicos;

v’ Autorizar, nos casos previstos na lei, servicos de transporte publico de
passageiros,

v’ Apoiar o Governo no exercicio dos seus poderes de concedente de servigos de
transporte publico, nomeadamente através da elaboragdo de normas
reguladoras das concessbes de exploragdo e do acompanhamento e realizacdo
de todos os procedimentos conducentes a outorga de contratos de concessdo ou
de outros contratos de fornecimento de servigco publico neste ambito;

v’ Apoiar o Governo e outras entidades publicas competentes na caracterizagdo
das situagdes em que se justifica imposigdo de obrigagdes de servigo publico e a
concessdo da exploragdo de servigos de transporte publico de passageiros;

V' Avaliar, no ambito das suas atribuigées, a eficiéncia e qualidade dos servigos de
transportes publicos de passageiros;

V' Certificar profissionais dos transportes terrestres e promover a habilitagdo dos
condutores;

v" Reconhecer, licenciar e supervisionar as entidades formadoras e examinadoras
sujeitas a sua supervisdo, definir as politicas de formagao e garantir e fiscalizar

a sua aplicag¢do;
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v

ASERNEENERN

Definir as condigdes da emissdo, revalidagdo, troca e apreensdo de titulos de
condugdo e certificados profissionais;

Instaurar e instruir processos de inquérito e levantar autos de contra-ordenagdo
relativamente a actividade de ensino e exames de condugdo e de certificagdo de
profissionais de transporte;

Aprovar, homologar e certificar veiculos e equipamentos afectos aos sistemas
de transporte terrestre, incluindo as infra-estruturas de natureza ferrovidria,
garantindo os padrdes técnicos e de seguranca exigidos, reconhecendo,
licenciando e supervisionando as entidades intervenientes nos processos de
certificagdo e inspecgdo,

Assegurar a gestdo dos registos nacionais do sector dos transportes,
designadamente de veiculos, infra-estruturas ferrovidrias, centros de inspecgdo,
condutores, escolas de condugdo, empresas transportadoras e actividades
complementares, carreiras de transporte publico de passageiros e profissionais
de transporte;

Determinar, no subsector ferrovidrio, a introdugdo de aperfeicoamentos
técnicos, nas infra-estruturas, no material circulante, nas oficinas de
manutengdo e nos restantes meios de exploragdo, em conformidade com as
normas legais aplicaveis e tendo em conta a evolugdo tecnologica, com o
objectivo de melhorar a seguranga, a interoperabilidade e a eficiéncia da
exploragdo;

Determinar, no subsector do transporte rodoviario, a introdugdo de
aperfeicoamentos  técnicos nos veiculos e respectivos componentes,
equipamentos e materiais, em conformidade com as normas legais aplicdveis e
tendo em conta a evolugdo tecnoldgica, com o objectivo de melhorar a
seguranga e a eficiéncia da exploracdo e reduzir impactes ambientais
negativos,

Gerir o sistema de emissdo dos cartdes tacogrdficos;

Assegurar a gestdo dos registos nacionais dos transportes terrestres;
Desenvolver actividades de observagdo, planeamento e inovagdo,

Acompanhar a elaboragdo dos instrumentos de gestdo territorial, bem como dos
instrumentos sectoriais de escala nacional, designadamente integrando as

correspondentes estruturas de coordenagdo;
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A DRMT do Alentejo em Evora, esta subdividida em dois espagos fisicos distintos. As
matérias relacionadas com Veiculos, Condutores e Arquivo sdo tratadas no Parque
Industrial e Tecnologico de Evora. Todos os assuntos referentes a Contra-Ordenagdes e

aos Transportes Terrestres s@o resolvidos na Avenida Tulio Espanca.

A Delegagdo Distrital de Viagdo de Beja situa-se no Edificio do Governo Civil de Beja
e a Delegag@o Distrital de Viagdo de Portalegre esta localizada na Travessa da Rua do

Comércio.

No que diz respeito aos Recursos Humanos, pode-se descrever a D.R.M.T. do Alentejo

da seguinte forma (vide quadro n.° 12):

Quadro n.° 12 — Recursos Humanos da DRMT Alentejo

l TramsporteeNicleo || POV || POV
Fiscalizaghoe Contra~ || =~ o . .
_Ordenacbes—Evora || Bei® .|| Portalegre
Director Regional 1 - - -
Coordenadora Nicleo
Fiscalizagdes e Contra- - 1 - -
Ordenacodes
Técnico Superior 4 3 1 1
Coordenador Técnico 1 2 - -
{
Técnico de Informatica 2 - 1 2
] Assistente Técnico [ 14 5 | 6 5
Assistente Operacional n 3 : 1 ; - ” -
) | {

Fonte: Elaboragdo propria
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3.2.2. Servicos Prestados na D.R.M.T. do Alentejo

No sentido de caracterizar a D.R.M.T. do Alentejo salientam-se alguns dos servigos

prestados.

No Nicleo de Veiculos e Condutores, relativamente a area de veiculos, o utilizador
pode tratar de todos os assuntos relacionados com veiculos nomeadamente, a aprovagéo
das diversas homologagdes (certificagdo de que o modelo se encontra em conformidade
com os requisitos definidos), de alteragdes de carrogamentos que carecem de
regularizagdo junto dos servigos, pedidos de atribuigdo, cancelamento ou certificados de

matricula.

A identificagdo do veiculo € efectivada pelo nimero que foi atribuido pelo fabricante, o
numero de quadro. Sempre que esse dado ndo esteja perceptivel, pode ser solicitada
uma gravagio ou regravagdo. Posteriormente o veiculo devera ser inspeccionado pelos
servigos regionais ou distritais do IMTT. Ainda no dmbito dos veiculos, as inspecgbes

técnicas de veiculos s@o efectuadas por inspectores licenciados pelos servigos.

O enquadramento legal que regulariza a actividade dos inspectores técnicos de veiculos
¢ o Decreto-Lei n.° 258/2003, de 21 de Outubro. O IMTT, IP verifica os requisitos

exigidos para o exercicio da actividade de inspecgdo técnica de veiculos.

O utente pode levantar os documentos do veiculo, apreendidos, no respectivo nucleo.
Igualmente esta disponibilizada a possibilidade de solicitar o pedido de apreensdo de

documentos para regularizagio de propriedade.

Na area de condutores, os utilizadores podem tratar de todos os assuntos relacionados
com as cartas de condugdo, designadamente: a sua emissdo, revalidagdo, substitui¢io,
emissdo de 2.* via, troca de cartas de condugfo estrangeiras e emissdo de carta

internacional de condug&o.
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Para obter a habilitagdo para as diferentes categorias de condugdo, os interessados
podem candidatar-se a exame, por intermédio das escolas de condugdo. Para obtengdo
da (s) categoria (s) ¢ imprescindivel a aprovagdo no exame de condugéo, composto pela

prova tedrica e prova de aptidio e comportamento, efectuadas nos servigos.

O LM.T.T., LP. regula também a actividade do Ensino da Condugio, com base no
Decreto-lei n.° 86/98, de 3 de Abril e Decreto-Regulamentar n.° 5/98, de 9 de Abril.
Todas as alteragdes que a Escola de Condugdo pretender fazer, terdio de ser
obrigatoriamente comunicadas e submetidas a avaliagdo dos servigos. Essas situagdes
podem ser: a alteragdo ao pacto social, a transmissdo de propriedade, a
mudanga/alteragdo de instalagdes. O requerimento de licenciamento de Escola de

Condugéo ¢ analisado na sede do IMTT, IP.

Igualmente, a certificagdo profissional do Ensino da Condugdo € supervisionado pelos
servigos. A comprovacdo da habilitacdo para o exercicio da actividade de instrutor,

director e examinador € aferida nos servigos regionais com base nas disposi¢des legais.

O Nicleo de Arquivo Central e Histoérico, materializa todo o patriménio cronolégico
e histdrico dos servigos do IMTT, IP. Na D.R.M.T. do Alentejo situa-se o Arquivo
Central, ou seja, todos os registos dos servigos, referentes a veiculos e condutores, estdo

concentrados em Evora, nesta Direcgdo Regional.

Para que seja possivel concretizar os objectivos estabelecidos por lei, tem de existir um
mecanismo de controlo. E nesse contexto que surge o Niucleo de Fiscalizacio e

Contra-Ordenacgées, para garantir o cumprimento das vinculagdes.

A definigdo de contra-ordenagdo, encontra-se prevista no n.° 1 do Regime Geral de
Contra-Ordenagdes ¢ Coimas “constitui contra-ordenagio todo o facto ilicito e
censuriavel que preencha um tipo legal no qual se comine uma coima”, com a

especificidade da respectiva san¢io ser aplicada administrativamente.
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Pese embora seja a administragdo piblica a aplicar uma coima, na area dos transportes,
em funcdo da pratica de uma contra-ordenagdo, a mesma serd sempre passivel de

recurso, junto do poder judicial.

Ora, na area dos transportes, ao serem estabelecidas regras no cumprimento da
actividade transportadora, quer de passageiros, quer de mercadorias, foram criados
Diplomas Legais, que estabelecem o principio da legalidade e da tipicidade, tendo em
vista o cumprimento dessas mesmas regras.

Ao ndo serem respeitadas, sdo as mesmas sancionadas por coimas, tendo em vista para

além duma penalizag¢do o poder dissuasor para a ndo reincidéncia.

Assim sendo, foram criados Diplomas Legais, que tutelam as vertentes variadas, na
organizagdo dos transportes na nossa ordem interna, bem como comunitiria e
internacional, complementados com Regulamentos Comunitarios, que como se sabe,
tem aplicagdo directa nos Estados Membros, sendo ainda de salientar algumas

Directivas que estdo na base de muitos dos nossos Decretos-Leis.

Sem querer-mos ser exaustivos, deixaremos aqui a titulo de exemplo, alguns dos
Decretos que consideramos mais significativos no nosso ordenamento juridico a nivel
dos transportes, cujo processamento das contra-ordenagdes ali previstas competem ao
IMTT, sendo da competéncia do Presidente do Conselho Directivo do IMTT, a

aplicagdo das respectivas coimas.

No que concerne i actividade de transporte de passageiros, salientamos

designadamente:

v Decreto-Lei n°. 37 272/48, de 31 de Dezembro RTA - Regulamento de
Transportes em Automéveis — Este Diploma classifica os transportes
efectuados em veiculos automodveis em duas categorias: particulares e
publicos, definindo o conceito para cada uma destas categorias. Sendo um
Diploma que foi sujeito a varias alteragdes, tendo em conta a sua vigéncia

alargada, prevé-se uma alteragcdo legislativa ao RTA tendo em conta as
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realidades actuais, provenientes duma evolugdo tecnolégica e social, ndo
deixando contudo de ser um pilar como base legislativa da actividade de
passageiros;

v" Decreto-Lei n°. 3/2001, de 10 de Janeiro — “Vem uniformizar as regras
aplicaveis ao transporte de passageiros”, quer nacionais ou internacionais,
estabelecendo regras para a actividade transportadora de passageiros e
tipificando os ilicitos por violagdo das regras de mercado consagradas em
Regulamento Comunitario;

v" Decreto-Lei n°. 399-E/84, de 28 de Dezembro - Regula as carreiras de alta
qualidade de transporte de passageiros, as quais sd3o exploradas por
concessiondrios de transportes colectivos interurbanos de passageiros e por
agéncias de viagem e turismo, com sede em territorio continental;

v" Decreto-Lei n°. 399-F//84, de 28 de Dezembro — Regula as autoriza¢des para a
exploragdo dos Servigos Expresso de Transporte Rodoviario Colectivo de
Passageiros, podendo requerer a sua autorizagdo, as empresas de transporte
colectivo de passageiros, isoladamente, associadas entre si ou com agéncias de
viagem, mediante pressupostos pré estabelecidos na lei;

v Decreto-Lei n°. 251/98, de 11 de Agosto — Tem como objectivo promover uma
melhor prestagdo dos servigos do transporte de aluguer em automoéveis ligeiros
de passageiros, designados por transportes em taxi, estabelecendo as regras para
a organizag@o do mercado;

v" Decreto-Lei n°. 263/98, de 19 de Agosto — Este Diploma visa assegurar a
qualidade do servigo de transporte publico em veiculos ligeiros de passageiros,
bem como assegurar a secguranca dos referidos veiculos. De salientar a
obrigatoriedade de certificado de aptiddo profissional (CAP), para o exercicio da
profissdo de motorista de Taxi, através dos respectivos cursos de formagio
profissional;

v Decreto-Lei n°. 354/86, de 23 de Outubro — Referente ao exercicio da industria
de aluguer de veiculos automéveis sem condutor, estd dependente de autorizagdo
a conceder pelo IMTT, ouvida a Direc¢do Geral de Turismo, tendo esta

actividade grande relevancia de apoio ao turismo;
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by

No que concerne a actividade de transporte de mercadorias, salientamos

designadamente:

v" Decreto-Lei n°. 257/2007, de 16 de Junho — Cria regras que visam o regime de
acesso a actividade transportadora de mercadorias, promovendo a melhoria dos
servigos, contribuindo de uma forma mais activa a protec¢io do ambiente, tendo
em vista um regime sancionatorio mais ajustado e punindo também a falta de
certificado de motorista, exigido aos motoristas nacionais de paises terceiros;

v Decreto-Lei n°. 170-A/2007, de 4 de Maio - Este Diploma refere-se ao
transporte rodoviario de matérias perigosas, tendo como base o Acordo Europeu
Relativo ao Transporte Internacional de Mercadorias Perigosas (ADR),
transpondo para a nossa ordem juridica as Directivas constantes do n.° 1 do
referido Diploma. De salientar igualmente o Regulamento Nacional do
Transporte de Mercadorias Perigosas por Estrada, com origem e destino em
territério Portugués, o qual faz parte integrante deste Diploma através do seu

Anexo L.

Ha sem duvida outros Diplomas que aqui n@o sdo enumerados, porque se consideram
estes os mais pertinentes, entende-se que através da finalidade dos mesmos,
nomeadamente a organizagdo de mercado, se mostra a importidncia do Instituto de
Mobilidade de Transportes Terrestres e por consequéncia da Delegagdo Regional do
Alentejo, na contribuigio deste servigo desconcentrado, com um elevado
empenhamento, n3o s6 a nivel de proximidade do cidad3o na resposta as suas questdes,
como também através dos servigos aqui desenvolvidos, no caso em andlise, contra-
ordenagdes € meios sancionatérios, no cumprimento das leis em vigor, com o seu
nucleo de fiscalizagdo e contra-ordenagdes, tendo em conta o principio da legalidade, na

salvaguarda do direitos e garantias dos intervenientes.

O Servico de Actividades de Transporte, que depende directamente do Director
Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo, regula e controla a actividade do
transporte publico de aluguer em veiculos automdveis ligeiros de passageiros (taxis), o
transporte colectivo de criangas, o transporte rodoviario de passageiros e mercadorias

por conta de outrem, a prestagdo de servigos com veiculos pronto-socorro, através de
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concessdo de alvard ou licenciamentos, mediante determinados requisitos a que as
empresas estdo submetidas de acordo com a legislagdo em vigor, quer nacional quer

comunitaria.

3.3. Sintese

Como se pode perceber a D.R.M.T do Alentejo é um dos servigos desconcentrados do
IM.T.T., I.P., que existe a nivel nacional. Este tipo de servigos permite uma maior
proximidade para com o utilizador. No dia a dia, as pessoas que vivem no interior ou
afastadas dos grandes centros urbanos, nomeadamente da capital tém a possibilidade de
aceder a maioria dos servigos disponiveis. S6 quando se trata de assuntos de indole mais
complexa, com necessidade de pareceres a nivel superior é necessario recorrer aos

servigos centrais. Essas prestagdes estdo tipificadas na organizagio do servigo.

Esta situagdo que se verifica € um grande factor de competitividade. Os servigos
permitem uma maior comodidade e acessibilidade aos utilizadores. Desse modo, a

qualidade dos servigos prestados aumenta.
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CAPITULO IV - Metodologia de Investigacao

“Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto de processos que o espirito humano

deve empregar na investigagdo e demonstragdo da verdade” (Cervo e Bervian, 1983).

A base do presente trabalho assentou no método cientifico ou seja, o intuito foi
investigar a realidade do organismo escolhido. A investigagdo foi sujeita a diferentes
etapas. Inicialmente, efectuou-se um reconhecimento da situagio, através da observagio
do problema de estudo, de modo a obter uma imagem fidedigna. A observagéo assentou
na imparcialidade e precisdo. A fase da experimentagdo auxiliou no estudo do problema
central, na andlise do nivel de satisfagdo dos utilizadores da DRMT do Alentejo. Estes

pressupostos restringem as matérias a pesquisar e os dados a recolher.

Neste capitulo sera divulgada a metodologia utilizada para alcangar os propositos deste
trabalho. Sera apresentado o problema definido e os consequentes objectivos que se
pretendem atingir. Divulga-se a informagéo que € necessario recolher e a forma de o
fazer. Esta fase do trabalho ¢ muito importante, pois permite uma reflexdo sobre aquilo
que se pretende, com base na consolidagdo de conceitos e preparagdo da parte pratica

para obtengdo de resultados.

4.1. Defini¢do do Problema e dos Objectivos

O trabalho em questdo tem como objectivo avaliar o grau de satisfagdo dos utilizadores
dos servigos publicos, mais especificamente na Direcgdo Regional de Mobilidade e

Transportes do Alentejo.

Este estudo compreende cinco objectivos especificos, nomeadamente:
v" Definir o perfil dos utilizadores dos servigos da DRMTAlentejo;

Identificar os pontos positivos dos servigos prestados;

Identificar os pontos negativos dos servigos prestados;

Mencionar recomendagdes para superar os pontos negativos;

N N NI N

Encontrar grupos de utilizadores.
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4.2. Defini¢do da Informacio a Recolher

No desenvolvimento do trabalho foi abordado o tema central desta pesquisa, a
Qualidade. Realizou-se uma abordagem ao tema, no sentido de encontrar uma defini¢do
para 0 mesmo ¢ a sua evolugdo até aos nossos dias. Focaram-se diversos
investigadores/tedricos da tematica, com o proposito de revelar as suas perspectivas. A
introdugdo do referido conceito na Administragdo Publica e as ferramentas a ele
associados foram analisados. As vantagens e limitagSes da sua implementagdo nas

institui¢des publicas também foram examinadas.

De acordo com os objectivos a atingir, foi definida a informag¢do que se pretende
recolher. Relativamente ao utilizador da DRMT do Alentejo, pretendeu-se fazer a sua
caracterizagdo com base nos seguintes dados: o tipo de utilizador, a sua idade, o seu
género, as suas habilitagdes literarias, a sua profissdo e a frequéncia com que recorre aos

Servigos.

Foram considerados dois grandes factores, as instalagdes dos servigos e o atendimento
dos funcionarios, que reflectem o nivel de satisfagdo dos utilizadores. No primeiro
grupo, as instalagdes, definiu-se que a informag#o a obter incidiria sobre: a localizagdo
das instalagdes, a rede de transportes publicos com horarios compativeis para servir a
zona, o estacionamento, as indicagcdes para chegar as instalagdes, o hordrio de
atendimento ao publico, as diversas oportunidades de contacto com o servigo (telefone,
fax, Internet, ...), a facilidade em entrar em contacto com o servigo, a disposig¢éo e o

funcionamento do atendimento e o conforto das instalagdes.

No segundo grupo, o atendimento dos funcionérios, aquando da prestagéo do servigo, a
informagdo a recolher recaiu sobre: o tempo de espera para ser atendido, a atengdo e a
disponibilidade dos funcionéarios, a competéncia e eficiéncia dos funcionéarios, a
simpatia dos funciondrios, a boa disposi¢do dos funciondrios, a igualdade no
atendimento, o respeito manifestado pelos funciondrios, o interesse em compreender o
problema do utilizador, o atendimento personalizado, a capacidade de comunicagdo dos

funcionarios, a credibilidade na resolu¢do dos problemas, a rapidez do atendimento, o
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fornecimento de informagdes e a explicagdo de duvidas, a clareza na prestagio de
informagdes, a prestabilidade dos funcionarios, a clareza dos formularios do servigo, a
simplicidade dos procedimentos para satisfazer as necessidades do utilizador, a

avaliagdo do relacionamento interpessoal e a garantia no servigo prestado.

4.3. Métodos da Recolha dos Dados

A pesquisa exploratoria (fontes secundarias), com recurso a pesquisa bibliografica, tem
o objectivo de aprofundar o conhecimento sobre o tema em estudo e também para a

identificagdo das variaveis a inserir no questionario.

Segundo Malhotra (2002) “a pesquisa exploratéria é significativa em qualquer
situa¢do da qual o pesquisador ndo disponha do entendimento (conhecimento?)

suficiente para prosseguir com o projecto de pesquisa”

Para que a realizagdo do presente estudo fosse exequivel, iniciou-se a pesquisa
exploratéria, procedendo a recolha de dados secundarios. Essa informagdo obteve-se
nos mais diversos documentos, designadamente: livros, revistas, jornais, trabalhos

realizados, folhetos informativos, Internet, ... relacionados com o tema proposto.

De acordo com Silvério (2003) o método da comunicagdo para a obtengido de dados
primarios baseia-se “na administracdo de um questiondrio estruturado ou ndo, a uma
populacdo sobre a qual se procura obter informagdo.” A aplicagdo desta técnica de

recolha de dados implica a disponibilidade, boa vontade e sinceridade dos respondentes.

Para preparar a pesquisa conclusiva, procedeu-se a recolha de dados primarios, através

da elaboragdo de um questionario distribuido aos utilizadores dos servigos.

O método de recolha de dados primérios, utilizado para aferir a situagiio que existe na

DRMTAlentejo, foi o questionario, aplicado no local onde o servigo € prestado.
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Segundo Hague e Jackson (1990) o questiondrio tem um papel preponderante na
investiga¢do. Sem recurso a este instrumento de obtengdo de dados, seria impraticavel o
levantamento da opinido € sentimento das pessoas. Com este documento é possivel
definir o encadeamento de perguntas para as quais se pretende obter resposta, sem
existir esquecimento, por parte do entrevistador. O questionario permite orientar o

respondente, pois existe um fio condutor entre as perguntas.

De acordo com Barafiano (2004) o questiondrio “deve ser elaborado de forma a
traduzir os objectivos do estudo numa linguagem acessivel as unidades estatisticas que
compdem a amostra. A relevdncia, eficdcia, sequéncia e forma de apresentagdo das
perguntas devem ser cuidadosamente estudadas e ensaiadas mediante a realizagcdo de

um pré-teste ao questiondrio ou a guia de entrevista a utilizar”.

Na opinido de Malhotra (2002) os questiondrios compreendem trés objectivos:
v' Obter a informagdo que se pretende com base nas questdes efectuadas aos
respondentes;
v' Captar a atengdo e interesse do respondente, de modo a garantir a sua
participago e empenho;

v" Reduzir a0 maximo o erro da resposta.

De acordo com Reis e Moreira (1993) um questionario eficaz deve reunir determinadas
qualidades chave como:

v A relevancia e a exaustfo, deve fazer-se um levantamento prévio das questdes
relevantes a abordar;

v" O aspecto, do questionério ¢ muito importante. A forma como é apresentado, é
uma forma de aliciar os respondentes. Nesse sentido devem ser consideradas
questdes como a extensdo, a apresentagdo visual, a numeragio das perguntas;

v As questdes que devem ser evitadas, estdo relacionadas com factores pessoais,
profissionais ou que impliquem um esfor¢o consideravel para responder;

v" O interesse e a importdncia, é necessdrio encontrar um patamar onde o
respondente considere interessante responder e que seja simultaneamente

importante para o investigador;

-124-



Capitulo IV — Parte Metodologica e Empirica

v' O enviesamento, significa que deve existir um certo resguardo relativamente a
aspectos como o cliente que encomendou a investigagdo, a influéncia da
resposta com base na pergunta. Devem ser utilizados filtros, unidades de
medida nas questdes relacionadas com peso, tamanho, quantidade, ...;

v’ As perguntas abertas ou fechadas, devem ser escolhidas conforme a opgdo de
resposta pretendida. Perguntas fechadas, implicam varias alternativas de
respostas predeterminadas, as perguntas abertas permitem ao respondente a

expressdo da sua posicéo;

Segundo Malhotra (2002) na construgdo do questionario ha muitos aspectos a ter em
conta, nomeadamente:
v A defini¢do da informagio a recolher;
A decisdo sobre o tipo de questiondrio e o método de gestdo;
A determinagdo do teor das perguntas, de acordo com o que se deseja obter;

Estipular o tipo de resposta que se pretende em cada pergunta;

D N N NI N

Ter em consideragdo a formulagdo das perguntas de modo a que ndo influencie
os respondentes;

Estabelecer a ordem das perguntas;

Determinar a forma de apresentagio do questionario;

Reanalisar todos os itens anteriores;

Retratar o questionario como se fosse para o apresentar;

AN N N RN

Aferir o funcionamento do questionario.

4.4, Instrumentos de Recolha

O questionario elaborado para o presente estudo, (vide Anexo III) foi concebido com
uma estrutura que assenta na existéncia de trés grupos distintos. O primeiro relacionado
com a caracterizagdo do utilizador, o segundo referente as instalagdes e o terceiro

relativo ao atendimento.
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Maioritariamente, foram aplicadas questdes fechadas (onde o respondente tem de
escolher uma opgdo de entre uma lista de respostas possiveis), ao longo de todo o
questionario, a excep¢do da tltima pergunta que era aberta (onde se solicitavam
comentarios ou sugestdes livremente). O primeiro grupo do questionario, que pretende
qualificar os respondentes, é¢ composta por seis perguntas. S3o abordados aspectos como
o tipo de utilizador, a idade, o sexo, as habilitagdes literdrias, a profissdo e a frequéncia
com que recorre aos servigos. As perguntas que compdem o segundo e terceiro grupos
do questiondrio, abordam os dez critérios enunciados por Parasuraman, Zeithaml e
Berry, com o Modelo Servqual, que pretende analisar a qualidade dos servigos. Os
critérios s3o: o Acesso, contemplado no grupo de perguntas direccionado as instalagdes;
a Comunicacdo, a Competéncia, a Cortesia, a Credibilidade, a Fiabilidade, a Rapidez, a
Seguranga, a Tangibilidade e o Conhecimento do Consumidor referenciados no grupo
respeitante ao atendimento. Para proceder a analise das instalagdes e do atendimento, foi
aplicada uma escala de medida verbal com ordenagio, com os seguintes itens:

excelente, satisfaz bastante, satisfaz, satisfaz pouco, nfo satisfaz e sem opinio.

Antes da distribui¢do dos questionarios, foi efectuado um pré-teste para verificar a
funcionalidade/operacionalidade dos mesmos. Foram distribuidos 10 questionarios no
atendimento, para averiguar se os utilizadores compreendiam o que se perguntava.

Percebeu-se que ndo havia alteragdes de maior a fazer.

Este tipo de questionarios, estruturados e compostos por questdes fechadas, “tém a
grande vantagem da facilidade na codifica¢d@o e na andlise dos resultados. Todos os
entrevistados utilizam a mesma nomenclatura nas suas respostas e o mesmo grau de

pormenor nas suas descriges ” (Barafiano, 2004).

Relativamente ao aspecto e, de acordo com Reis e Moreira (1993) “deve-se, sempre que
possivel, agrupar as questbes em grupo ou secgbes e comegar cada grupo com a
questdo n.° 1. Por norma também é desejavel que os “quadrados” para assinalar
respostas estejam alinhados verticalmente, existindo linhas tracejadas ou ponteadas
para “guiar” o respondente”. O documento executado obedeceu as premissas

enunciadas.
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De acordo com Malhotra (2002) o questionario padronizado, elaborado com diversas
questdes, de modo a obter informac¢do sobre os respondentes, permite a analise

comparativa e o tratamento dos dados.

4.5. Definicdo da Amostra

Quando se atinge esta fase, de acordo com Silvério (2003) ja esta determinado o
problema e o objectivo da pesquisa. Também a ferramenta a utilizar para recolher a
informacdo ja esta estruturada, neste caso o questionario. A aten¢do recai sobre quem

vai estar no centro da investigag3o.

Para Almeida e Pinto (1995) “a andlise extensiva tem por objecto populagdes amplas, o
que impde geralmente o recurso a técnicas de amostragem. A obtengdo dos dados
primdrios com que trabalha é feita directamente (entrevista) ou indirectamente
(questiondrio). Por ultimo, esses dados sdo quantitativamente analisados

(classifica¢do, contagem e apresentagdo)”.

De acordo com Hague e Jackson (1990) € possivel obter conclusdes fidveis relativas a
um conjunto de pessoas ou empresas, com base numa amostra devido a existéncia de
duas regras basicas da estatistica:

v" A regra da regularidade estatistica que se traduz no facto de, quando apuramos
um numero considerdvel de pessoas ou empresas de uma determinada
populag@o, essa selecgdo contém todas as especificidades dessa populagio;

v' A regra da inércia dos grandes numeros que estabelece que uma populagio

consideravel é mais constante do que um conjunto reduzido.

Concluindo, “o inquérito por amostragem é aquele que é levado a efeito sobre uma
amostra, isto é, sobre uma frac¢do da populagdo total estudada, com o objectivo de
obter a informagdo necessaria sobre essa populagdo no momento certo e ao menor

custo possivel” (Barafiano, 2004).
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A técnica de amostragem escolhida foi a ndo probabilistica que, de acordo com Silvério
(2003) “consiste na técnica em que cada unidade de amostra é seleccionada com base
em julgamentos pessoais ou de conveniéncia; ndo é conhecida a probabilidade de
escolha de cada um dos elementos da populagdo”. De entre as possibilidades de
escolha existentes na técnica de amostragem ndo probabilistica, a seleccionada foi a

intencional.

Néo sendo possivel recolher informagéo sobre todas as pessoas que recorrem a Direcgio
Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo, efectuou-se uma amostragem. O
tipo de amostragem seleccionado, prende-se com os objectivos a atingir. Pretende-se
aferir a opinido dos utilizadores face aos servigos prestados. Segundo Silvério (2003) a
amostragem intencional baseia-se num tipo de amostragem ‘“por conveniéncia mas
onde os entrevistados sdo seleccionados em fun¢do de indicagbes precisas
(caracteristicas que representam a populagdo em estudo) fornecidas pelo investigador
aos entrevistadores. Esta técnica é utilizada, principalmente, quando se deseja obter
informacdes detalhadas, durante um certo espago de tempo, sobre questdes

particulares”.

De acordo com a apreciagdo que se pretende fazer, ao nivel da satisfagdo dos
utilizadores dos servigos, a populagdo a ser estudada serfio os utilizadores dos varios
servigos da DRMT do Alentejo. A 4rea geografica seleccionada foi o Alentejo (Evora,
Beja e Portalegre). Os entrevistados foram eleitos por serem intervenientes e estarem
em contacto com a realidade a ser estudada. Como s3o pessoas que usufruem dos
servigos disponibilizados, podem emitir a sua opinido, traduzindo-a no questionario.

O questiondrio tinha de ser aplicado a individuos que se dirigissem as instalagbes da

DRMTAlentejo no periodo em que a recolha de informagio se realizou.

No termo do periodo de recolha de questionarios, verificou-se que a dimensdo da
amostra ¢ de 474 observagdes, com a seguinte distribuigéo:

v DRMT Alentejo Evora - 369 observagdes;

v DRMTA Serv. Activ. Transporte Evora — 39 observagdes;

v' DDV de Beja — 28 observagdes;
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v' DDV de Portalegre — 38 observagdes.

4.6. Trabalho de Campo

Para elaborar a referida pesquisa, foi solicitada autorizagdo ao Exmo. Sr. Director
Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo, para distribuigdo de questionarios

aos utilizadores dos servigos (vide Anexo IV).

Os questiondrios elaborados para perceber o grau de satisfacdo dos utilizadores da
DRMT do Alentejo, foram distribuidos nos balcdes de atendimento de Evora, Beja e
Portalegre. Os funcionarios de contacto com o publico, enquanto faziam o atendimento
entregavam o questionario ao utilizador. Nao foram abordadas todas as pessoas que
utilizaram os servigos, uma vez que os funcionarios, por vezes se esqueciam de entregar

os questiondrios. Para além disto muitas pessoas também ndo quiseram colaborar.

No balcdo da zona industrial, em Evora, os questionarios eram recolhidos diariamente.
No balcio da Avenida Tulio Espanca, em Evora, onde funcionam os Servigos de
Actividades de Transporte, a recolha foi semanal. Nos balcdes de Beja e Portalegre, os
questionarios foram remetidos para Evora, no final do prazo de recolha. O periodo de
aplicagdo dos questionarios incidiu sobre os meses de Julho, Agosto € metade do més de

Setembro de 2009.

4.7. Técnicas de Analise dos Dados

Terminado o prazo de recolha dos questionarios, os mesmos foram tratados e

introduzidos na base de dados.

Apds a obtengdo da informagdo, a mesma foi tratada com recurso a instrumentos

estatisticos (média, desvio padrdo, somas, percentagens, ...), através da aplicagdo SPSS
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17.0 for Windows (Statistical Package for the Social Sciences) e a técnica: Analise de

Clusters.

A investigac¢do sera elaborada com base na analise dos dados estatisticos codificados. O
principal método de andlise seleccionado serd, a andlise de clusters. De acordo com
Pestana e Gageiro (2005) “a andlise de clusters é uma técnica exploratoria para

detectar grupos homogéneos nos dados”.

“A classificagdo é uma actividade conceptual basica dos seres humanos. As criangas
aprendem desde muito cedo a classificar os objectos pertencentes ao seu ambiente
envolvente e-a associar os resultados dessa classificagdo a palavras da sua linguagem.
A analise de clusters designa uma série de procedimentos estatisticos sofisticados que
podem ser usados para classificar objectos e pessoas sem preconceitos, isto é,
observando apenas as semelhangas ou dissemelhangas entre elas, sem definir

previamente critérios de inclusdo em qualquer agrupamento” (Reis, 1993).

De acordo com Branco (2004) “O processo que consiste em dividir uma colecg¢do de
objectos em grupos naturais, a partir de um conjunto de dados relativos aos objectos, é
conhecido por vdrios nomes sendo o mais popular o de “andlise de clusters”. Os
grupos sdo designados por clusters e a ideia central no processo de formagdo de
clusters ¢ a ideia de semelhanga. Objectos que pertengam ao mesmo cluster sGo mais

semelhantes entre si do que objectos pertencentes a clusters diferentes” .

O recurso a este método de analise pressupde atingir os seguintes objectivos (na opinio
de Branco, 2004):
v “A Explora¢do dos Dados”, ou seja perceber qual a organizac¢do dos objectos,
por grupos;
v' “A Redug@o dos Dados”, significa que se os objectos sdo distribuidos por
grupos com caracteristicas homogéneas, o nimero de objectos a analisar fica
sintetizado no respectivo grupo;

V' “A Geragdo de Hipdteses”, fruto da anélise. Podem surgir grupos que ndo se

incluem nos pardmetros esperados, levando ao teste de hipdteses;
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v' “A Predi¢do”, significa que com a analise dos grupos constituidos (com base

em semelhangas ou dissemelhangas) € possivel perceber a que grupo pertencem.

Segundo Pereira (2006) “os métodos de andlise de clusters sdo procedimentos de
estatistica multivariada que tentam organizar um conjunto de entidades (individuos ou
objectos), para o qual é conhecida informagdo detalhada, em grupos relativamente

homogéneos”.

Branco (2004) exprime que “os grupos devem satisfazer propriedades bdsicas de
coesdo interna e isolamento dos grupos, as quais se associam em geral critérios de

homogeneidade e heterogeneidade que servem de guia a formagdo dos clusters”.

Este tipo de andlise (andlise de clusters) envolve uma grande dificuldade, que ¢ a
selecgdo do numero de clusters. No presente estudo, 0 método de partigdo aplicada foi o
método ndo hierdrquico (K-means), dado o elevado nuimero de observagdes. A
utilizagdo desse método implica a defini¢do prévia do numero de clusters que
compreenderdo todos os casos, ao contrario do método hierarquico, onde essa decisdo se
reserva para o final da analise. Neste trabalho, para ser possivel decidir sobre qual o
numero de clusters a utilizar, procedeu-se & analise grafica. Foi construido um gréafico
do cotovelo relativo ao atendimento ¢ outro relativo as instalagdes. Da comparagédo
grafica do nimero de clusters com o coeficiente de aglomeragdo, optou-se por trés

clusters para ambas as situagdes (atendimento e instalagées).

De acordo com Dionisio (2009) “o problema do grdfico do cotovelo surge quando a
representagdo grdfica mostra apenas pequenos saltos e ndo existe maneira de avaliar o

numero optimo de clusters”.

Segundo Silvério (2003) no método ndo hierarquico “a maior desvantagem consiste em
a selecg¢do dos centros ser arbitrdria”. Esta desvantagem, associada & obrigatoriedade
de definir previamente o nimero de clusters, s3o as principais dificuldades da aplicagdo

do método ndo hierérquico.
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Profissédo — érea dos servigos, comércio e administragio;

Frequéncia com que recorre aos servigos — anual.

No que concerne as instalagdes, com base nas variaveis seleccionadas para a sua
caracterizagdo, pode perceber-se que ¢ no balcdo de atendimento da Avenida Tulio
Espanca, na DRMTA Serv. Activ. Transporte em Evora, que os utilizadores estio mais
satisfeitos. Verifica-se que, apenas nos itens “as indicagdes para chegar as instalagbes” e
“as diversas formas de contacto com o servico” € que a maioria dos utilizadores
respondeu satisfatoriamente. Os itens remanescentes, foram avaliados pelos utilizadores
com excelente. Os restantes balcdes de atendimento, ndo apresentam um padrido de
respostas tdo homogéneo, constatam-se algumas varia¢des e uma grande tendéncia para

o nivel satisfatorio.

Relativamente aos pardmetros considerados para qualificar o atendimento, verifica-se
que a maioria dos respondentes do questionario da DRMTA Serv. Activ. Transporte em

Evora, classifica a totalidade dos itens com excelente.

Ainda no que diz respeito ao atendimento, apura-se que nos quatro balcdes de

atendimento considerados, os itens onde a maioria dos utilizadores respondeu excelente

(13

ou satisfaz bastante foram: “a aten¢do e disponibilidade dos funciondrios”, “a
competéncia e eficiéncia dos funcionarios”, “a simpatia dos funcionarios”, “a boa

kA N 19 % &6

disposi¢do dos funcionérios”, “o respeito manifestado pelos funcionarios”, “o interesse

[<3

em compreender o problema dos utilizadores”, “o atendimento personalizado”, “a

(33

capacidade de comunicagdo dos funciondrios”, “a credibilidade na resolugdo dos
problemas do utilizador”, “o fornecimento de informagdes e a explicagdo de duvidas”,
“a clareza na prestagio de informagdes”, “a prestabilidade dos funciondrios” e a

“garantia no servigo prestado”.

Da aplicagdo do questionario verifica-se que uma grande parcela de respondentes se
manteve nas respostas satisfatOrias, ndo permitindo desse modo, retirar conclusdes

muito significativas.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES, LIMITACOES E FUTURAS
INVESTIGACOES

Neste capitulo ird proceder-se a avaliagdo dos dados obtidos, com caracter analitico.
Sera feito o confronto entre os resultados obtidos e os objectivos que se propuseram
alcangar com esta investigagdo. Serdo mencionadas as limitagdes encontradas na

elaboragdo do presente estudo e propostas ideias para futuras investigagdes.

6.1. Conclusdes

De acordo com os objectivos definidos para este estudo, apds a analise dos dados
obtidos na amostra, pode definir-se o perfil dos utilizadores da DRMTAlentejo, na

generalidade e segmentando pelos quatro balcdes de atendimento pesquisados.

Desse modo, na generalidade, os utilizadores dos referidos servigos, pertencentes a
amostra recolhida, na sua maioria, caracterizam-se por ser utilizadores individuais,
encontrando-se na faixa etaria entre os 45 — 54 anos, do género masculino, sendo as
habilitagdes literarias dominantes variam entre o 10.° € o 12.° ano de escolaridade, com
profissdes na area dos servigos, comércio ¢ administragdo que tém uma frequéncia anual

ao0s Servigos.

Fazendo essa andlise de acordo com os quatro balcdes de atendimento estudados,
percebe-se que:

v" Na DRMTAlentejo Evora, o utilizador caracteriza-se por ser um utilizador do
tipo individual, com idades entre os 45 — 54 anos, do género masculino, com
habilitagdes literarias entre o 10.° ¢ 12.° ano, empregado nos servigos,
comércio ou administrag@o cuja frequéncia aos servigos é feita de forma anual.

v Na DRMTA Serv. Activ. Transporte KEvora, o utilizador ¢
predominantemente do tipo individual, cuja faixa etdria se situa entre os 45 —
54 anos, pertencente ao género masculino, que detém na sua maioria, como

escolaridade entre o 7.° ou 9.° ano, que sdo trabalhadores
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especializados/qualificados, onde se verifica uma frequéncia anual aos
SErvigos.

v" Na Delegacio Distrital de Viacio de Beja, verifica-se que o utilizador dos
servigos € maioritariamente individual, com idades compreendidas entre os 45
~ 54 anos, do género masculino, sendo que se verifica uma aproximagéo
significativa do género feminino, com habilitagoes literarias entre 0 10.° ¢ 12.°
ano, predominando os pequenos proprietarios que frequentam os servigos
anualmente.

v" Na Delegacio Distrital de Viagiio de Portalegre, constata-se que o utilizador
dominante € do tipo individual, pertencente a faixa etaria situada entre os 35 —
44 anos, com maior representatividade do género masculino, verificando-se no
entanto, que os utilizadores do género feminino se aproximam em grande
numero dos seus opositores, que possui como escolaridade entre o 10.° ou 12.°
ano, sendo as profissdes dominantes o empregado dos servigos, comércio ou
administragdo e os reformados que recorrem aos servigos anualmente,
verificando-se que a frequéncia didria e semanal tem um peso significativo

neste item.

Para aferir o grau de satisfagdo dos utilizadores foram elaboradas questdes que
incidiram sobre as instalagdes e o atendimento dos servigos. Do leque de respostas
obtido, pode-se perceber quais os pontos positivos € os pontos negativos dos servigos

prestados, que se traduzem em mais dois objectivos definidos neste estudo.

No que conceme as instalagdes dos servigos, devem salientar-se os seguintes pontos

positivos:

v Na DRMTAlentejo Evora, os respondentes rotulam o “estacionamento” de
excelente.

v Na DRMTA Serv. Activ. Transporte Evora, os respondentes, dentro da escala
determinada, classificaram com excelente a “localizagdo das instalagdes”.
Relativamente 4 “rede de transportes que servem a zona”, verifica-se que o
excelente estd muito proximo do satisfaz. A rubrica “estacionamento” €

considerada excelente pelos utilizadores. Neste balcio de atendimento, os
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utilizadores estdo agradavelmente satisfeitos com “o horario de atendimento ao
publico”, classificado com excelente. No que respeita a “facilidade em entrar em
contacto com o servigo”, os respondentes qualificam-na com excelente.
Igualmente, “a disposi¢do e funcionamento do atendimento” s3o considerados
excelentes. Também “o conforto das instalagdes” é excelente para estes
utilizadores.

v" Na Delegacio Distrital de Viagio de Portalegre, constata-se que a “rede de
transportes que servem a zona” estd classificada com satisfaz, sendo que o
excelente ¢ apontado com uma diferenga minima do item referido. Os

respondentes deste balcdo de atendimento, consideram “a disposigdo e o

funcionamento do atendimento” excelentes.

As restantes rubricas que compdem o questionario, relativamente as instalagdes, sio

consideradas satisfatdrias para os respondentes dos respectivos balcdes de atendimento.

No decurso da analise ao questionario referente ao ponto das instalagdes dos servigos,

podem observar-se os seguintes pontos negativos:

v Na Delegagio Distrital de Via¢cio de Beja, os utilizadores classificam “o
estacionamento” com satisfaz pouco.

v Na Delegacido Distrital de Viacdo de Portalegre, os utilizadores nio estio
nada satisfeitos com “o estacionamento”.
Relativamente as “indicagdes para chegar as instalagdes” verifica-se alguma
insatisfagdo por parte dos respondentes.
Também se verifica que, apesar da maioria dos respondentes considerarem o
conforto das instalagGes satisfatdrio, o somatério das opinides pouco ou nada

satisfatorias apresenta uma percentagem consideravel.

Relativamente ao atendimento dos servigos, devem destacar-se os seguintes pontos

positivos:
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v' Na DRMTAlentejo Evora, os utilizadores classificaram com excelente “a
simpatia dos funcionarios”, “ a boa disposi¢do dos funciondrios” e “o interesse
em compreender o problema do utilizador”.

v Na DRMTA Serv. Activ. Transporte Evora, verifica-se que os respondentes
consideram excelente todas as rubricas, nomeadamente “o tempo de espera para

b Y9 3% 4¢

ser atendido”, “a atengdo e disponibilidade dos funcionarios”, “a competéncia e

I &8 9 &

eficiéncia dos funcionarios™, “a simpatia dos funcionérios”, “ a boa disposigao
dos funciondrios”, “a igualdade no atendimento”, “o respeito manifestado pelos
funciondrios”, “o interesse em compreender o problema do utilizador”, “o
atendimento personalizado”, “a capacidade de comunicagdo dos funcionarios”,
“a credibilidade na resolu¢do dos problemas do utilizador”, “a rapidez do
atendimento”, “o fornecimento de informagdes e a explicacdo de duvidas”, “a
clareza na prestagdo de informagdes”, “a prestabilidade dos funcionarios™, “a
clareza dos formularios”, “a simplicidade dos procedimentos para satisfazer as
necessidades dos utilizadores™, “a avaliagdo do relacionamento interpessoal” e
“a garantia no servigo prestado”.

v" Na Delega¢io Distrital de Via¢io de Beja, apura-se que os utilizadores
qualificam “a rapidez do atendimento”, maioritariamente com satisfaz bastante,
sendo que o excelente se encontra muito proximo.

v Na Delegacio Distrital de Viacio de Portalegre, constata-se que os

respondentes apreciam com excelente “a atengdo e disponibilidade dos

funcionarios”, “a competéncia e eficiéncia dos funcionarios”, “a simpatia dos

(13 13

funciondrios”, a boa disposicio dos funciondrios”, “a igualdade no

atendimento”, “o respeito manifestado pelos funciondrios”, “o interesse em

13

compreender o problema do utilizador”, “o atendimento personalizado”, “o
fornecimento de informagdes e a explicagdo de dividas”, “a clareza na prestagio
de informagdes”, “a prestabilidade dos funciondrios” e “a garantia no servigo

prestado”.

No seguimento da analise ao questionario referente ao ponto do atendimento dos

servigos, podem distinguir-se os seguintes pontos negativos:
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v Na DRMTAlentejo Evora, os respondentes do questionario apesar de
referirem que “o tempo de espera para ser atendido” é satisfatorio, somando as
opinides que satisfazem pouco e as que ndo satisfazem, demonstram uma
percentagem significativa de utilizadores insatisfeitos. Também no que diz

respeito & “rapidez do atendimento”, apesar da opinido ser satisfatoria, o satisfaz

pouco apresenta um valor consideravel.

Da andlise dos resultados obtidos, € apds o apuramento dos pontos negativos dos

servigos prestados, podem ser mencionadas as seguintes recomendagdes:

No que diz respeito as Instalagdes,

v' Na Delegagiio Distrital de Viagio de Beja, “o estacionamento” foi apontado
como um dos pontos menos positivos. As recomendagdes para este aspecto sdo
muito limitadas, pois o estacionamento estd condicionado a localizagdo das
instalagdes.

v' Na Delegagio Distrital de Viag¢io de Portalegre, verifica-se que “o
estacionamento” também € considerado um ponto negativo. Nio é possivel
fazer recomendagdes para melhorar esse aspecto.

O “conforto das instalagdes” ndo € muito agradavel para os respondentes. Uma
vez que o balcdo de atendimento de Portalegre se situa numas instalagdes
antigas, a melhoria do conforto s sera possivel com a realizagdo de obras. Essas
obras ja estdo previstas pelo LM.T.T., LP.

Os respondentes desta delegag@o ndo estdo satisfeitos com “as indicagdes para
chegar as instalagdes”. Para melhorar essa situagdo deveria ser feita uma

proposta a Camara Municipal, com o objectivo de melhorar a sinalética para

indicar aos utilizadores o caminho para aceder as instalagdes.

No que diz respeito ao Atendimento,
v' Na DRMTAIlentejo Evora, constata-se que “o tempo de espera para ser
atendido” e a “rapidez do atendimento” apresentam valores significativos de
insatisfagdo. Este aspecto estd directamente relacionado com os recursos

humanos e a organizag¢io do atendimento. Entre o periodo de administra¢do dos
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questionarios e a conclusdo deste estudo, ja foram implementadas medidas para
melhorar o atendimento. Para solucionar o problema adoptou-se um pré-
atendimento, onde as pessoas podem ser encaminhadas. Por vezes os
utilizadores sé pretendem adquirir formularios para requerer as suas pretensdes.
Também ha pessoas que ndo estdo no sitio certo. Como existem dois balcdes em
Evora, cada um trata de assuntos especificos e, por vezes as pessoas deslocam-
se & Zona Industrial para resolver assuntos relacionados com os servigos de
transportes, que sdo tratados na Avenida Tulio Espanca. Para resolver esta
questdo poderia ser colocada sinalética com a informagdo dos servigos
prestados em cada um dos balcdes. Nas alturas de maior fluxo de utilizadores

existe um reforgo de funcionarios para diluir essa afluéncia.

Relativamente ao objectivo de encontrar grupos de utilizadores, verificou-se que tal nio
foi possivel concretizar, porque a amostra recolhida ndo apresentou diferengas
significativas entre os grupos. A amostra foi testada através da andlise de Clusters, da

analise Factorial e do Alpha Cronback.

6.2. Limitacdes da Investigacio

O principal objectivo desta investigagdo consistia em avaliar o grau de satisfagdo dos
utilizadores da Direcgdo Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo (Evora,
Beja e Portalegre).

No entanto, no decurso da investigacdo foi perceptivel a existéncia de uma limitagéo
consideravel, ou seja, apesar de ter sido recolhida uma amostra de grande dimensdo
(474 observagdes) a maioria dos respondentes manifestou-se satisfatoriamente. Tal

facto, ndo permitiu retirar grandes conclusdes.

De igual modo, a opgéo “sem opinido” incluida na escala de respostas do questionario,

podera ter afectado os resultados obtidos.
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6.3. Sugestdes para Futuras Investigacies

Uma sugestdo para futuras investigagdes pode ser, realizar novamente o estudo depois
da reformulag@o do questionario de forma a contornar os problemas encontrados, como

por exemplo aumentar os niveis da escala e retirar a opgao sem opinido.

Ap0s a realizagdo desta investigagdo, seria interessante avaliar o grau de satisfagdo dos
utilizadores do LM.T.T., LP., distribuidos pelas cinco Direcgdes Regionais existentes ¢
fazer a comparagio entre elas. Tal estudo, implicaria um reajustamento do questionario,

de modo a obter a mais sincera opinido, por parte dos respondentes.

Sendo a qualidade a questdo central deste estudo, seria pertinente efectuar uma
investigacdo que analisasse a motivagdo dos recursos humanos para as praticas

associadas a uma politica de gestdo assente na qualidade.
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3 — A celebragia do contrato individual de trabalho
implica a exoneragdo do lugar de origem e a cessagio
do vinculo 4 fungdo publica, que se torna efectiva com
a publicagdo na 2.2 série do Didrio da Republica.

4 — Os lugares do quadro a que se refere o n.° 1
extinguem-se a4 medida que vagarem.

5 — Os funciondrios sujeitos aos regimes juridicos do
estatuto do pessoal das administragdes portudrias e do
pessoal técnico de pilotagem que transitaram para o
IPTM, L. P., mantém a situagdo juridica em que actual-
mente se encontram.

Artigo 20.°
Regulamentos internos

Os regulamentos internos do IPTM, 1. P., sao reme-
tidos ao aos membros do Governo responsaveis pelas
dreas das financas e dos transportes, para aprovagio
nos termos da alinea a) do n.° 4 do artigo 41.° da Lei
n.° 3/2004, de 15 de Janeiro, no prazo de 90 dias a
contar da entrada em vigor do presente decreto-lei.

Artigo 21.°
Presidéncia transitéria do conselho consultivo

Até 2 eleicdo do presidente do conselho consultivo,
as respectivas funcdes sdo-exercidas pelo presidente do
conselho directivo do IPTM, 1. P.

Artigo 22.°
Areas de jurisdi¢do portudria

Até i revisdo das areas de jurisdi¢do portudria, man-
tém-se em vigor os limites- definidos no artigo 3.° do
Decreto-Lei n.° 138-A/97, de 3 de Junho, alterado pelo

Decreto-Lei n.° 201/2001, de 13 de Julho, no artigo 4.°

do anexo ao Decreto-Lei n.° 242/99, de 28 de Junho,
no artigo 4.° do anexo ao Decreto-Lei n.° 243/99, de
28 de Junho, no artigo 4.° do anexo ao Decreto-Lei

n.° 244/99, de 28 de Junho.

»

&

Artigo 23.° t
. Regularizagio patrimonial

A relagdo dos bens e direitos que constituem o patri-
ménio do IPTM, L. P, e que integravam o patriménio
auténomo do Instituto Maritimo Portudrio (IMP), do
Instituto Portuirio do Norte (IPN), do Instituto Por-
tudrio do Centro (IPC), do Instituto Portudrio do Sul
(IPS) e do Instituto da Navegabilidade do Douro (IND)
¢ que, ainda, ndo tenham sido objecto de regularizagdo
patrimonial devem ser registados a favor do IPTM, L. P,
no prazo maximo de 180 dias a contar da data da publi-
cagdo do presente diploma, para tanto sendo titulo bas-
tante o presente decreto-lei.

* Artigo 24.°
Norma revogatdria

E revogado o Decreto-Lei n.° 257/2002, de 22 de
Novembro, com excepgio do disposto no artigo 8.° €
nos artigos 7.° a 10.° do respectivo anexo.

Didrio da Repuiblica, 1.° série — N.° 82 — 27 de Abnil de 2007

Artigo 25.°
Entrada em vigor

O presente decreto-lei entra em vigor no 1.° dia do
més seguinte ao da sua publicagio.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 14 de
Dezembro de 2006. —José Sécrates Carvalho Pinto de
Sousa — Fernando Teixeira dos Santos — Henrique Nuno
Pires Severiano Teixeira — Francisco Carlos da Graga

Nunes Correia — Manuel Anténio Gomes de Almeida de
* Pinho — Jaime de Jesus Lopes Silva — Mdrio Lino Soares
" Correia.

Promulgado em 2 de Abril de 2007.
Publique-se.
O Presidente da Repiblica, ANTBAL CAVACO SILVA.

Referendado em 5 de Abril de 2007.

O Primeiro-Ministro, José Socrates Carvalho Pinto de
Sousa.

Decreto-Lei n.° 147/2007
de 27 de Abril

No quadro das orientagdes definidas pelo Programa
de Reestruturagio da Administragio Central do Estado
(PRACE) e dos objectivos do Programa do Governo
no tocante 4 modernizagio administrativa, a melhoria
da qualidade dos servicos publicos com ganhos de efi-
ciéncia, importa concretizar o esforgo de racionalizagdo
estrutural consagrado no Decreto-Lei n.° 210/2006, de
27 de Outubro, que aprovou a Lei Organica do Minis-
tério das Obras Piblicas Transportes e Comunicagdes
(MOPTC), avangando na definicdo dos modelos orga-

. nizacionais dos servicos que integram a respectiva

estrutura.
O presente decreto-lei cria o Instituto da Mobilidade
e dos Transportes Terrestres, Instituto Piblico (IMTT,

" 1. P.), pessoa colectiva de direito piblico integrada na

administragdo indirecta do Estado, dotada de autonomia
administrativa, financeira e patrimonial, a qual funciona
sob a tutela e superintendéncia do Ministro dos Trans-
portes, Obras Pdblicas ¢ ComunicagGes.

O IMTT, L. P., congrega, na sua totalidade, as atri-
buigdes e competéncias da Direcgdo-Geral dos Trans-
portes Terrestres ¢ Fluviais (DGTTF), do Ibstituto
Nacional do Transporte Ferrovidrio (INTF), organismos
dependentes do MOPTC, que se extinguem, € assume,
em matéria de veiculos e de candutores, as atribui¢des
que tém vindo a ser exercidas pela Direcgio-Geral de
Viagio (DGV), entidade tutelada pelo Ministério da
Administrago Interna (MAI). . '

A reestruturagio do modelo de intervengdo piiblica
na drea dos transportes terrestres teve como base o
conceito de mobilidade sustentdvel, preconizado no
Programa do Governo, bem como a necessidade de
promover a intermodalidade, visando optimizar o
desempenho global dos modos de transporte piblico,
com incremento da sua utilizagdo e com redugdo do
congestionamento gerado pelo transporte individual.
Por outro lado, propds-se 0 Governo criar condigdes
orginicas para retomar uma prética de planeamento
integrado, dinimico e sistematico dos sistemas de mobi-
lidade, disponibilizando um referencial claro para os
diferentes niveis de administragdo e para os operadores
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publicos e privados, em termos que permitam tomadas
de decisdo adequadas de investimento e na exploragio.

A transferéncia e concentragio de atribuigGes nesta
nova entidade piiblica visam restituir unidade a admi-
nistragao do sistema de transportes terrestres, com racio-
nalizagdo dos recursos disponiveis, de modo a obter
ganhos de eficiéncia na prestagio de um melhor servigo
aos cidaddos e aos miltiplos agentes empresariais que
actuam neste sector, de acordo com as linhas de actuagio
preconizadas no Programa do XVII Governo Cons-
titucional,

Ao IMTT, L. P,, cabe, assim, desempenhar, no 4mbito
do MOPTC, um papel de coordenagio geral do sistema
de transportes terrestres e de incentivo ao desenvol-
vimento e & inovagio sectorial. Para tal fomentari a
modernizagio e simplificagdo dos procedimentos inter-
nos e de relagdo com os utilizadores dos seus servigos
¢ promoverd a aplicagdo coerente dos instrumentos nor-
mativos existentes no sentido de viabilizar a implemen-
tagdo de politicas integradas de transportes, que con-
templem, de forma eficaz, a articulagdo entre os varios
modos, seja no dmbito do transporte individual, seja
no de mercadorias, em beneficio dos utilizadores e dos
operadores.

O IMTT, L. P., deve desempenhar um papel central
na observagdo, avaliagdo e prospectiva do sistema de
transportes terrestres, propondo objectivos e apoiando
a implementagio de estratégias, visando a satisfagio das
necessidades de mobilidade, a qualidade dos servigos
de transporte, a competitividade das empresas do sector,
a qualificacdo dos profissionais e dos condutores em
geral, a eficiéncia e seguranca dos equipamentos ¢ a
protecgdo dos direitos dos utilizadores e a minimizagio
dos impactes ambientais gerados pela actividade.

Neste dmbito, cabe-lhe assegurar as condigdes e via-
bilizar os procedimentos necessérios a prestacio dos ser-

vigos de transporte piiblico de passageiros, considerados

na sua vertente de servigos de interesse econdmico geral,
sem prejuizo das atribui¢des e competéncias de outras
entidades com poderes especificos nesta matéria. Cabe-
-lhe, igualmente, reconhecer as condiges de acesso i

 actividade do transporte piiblico de mercadorias e super-
visionar o respectivo exercicio. .

Na 4rea relativa aos condutores e aos profissionais,
a intervengdo do IMTT, I. P., centra-se nd supervisao
de actividades de formagio e de habilitagdo, exigindo
supletivamente capacidade de avaliagio da incidéncia
dos mecanismos regulamentares e normativos e dos pro-
cedimentos conexos, de modo a permitir a sua actua-
lizagfo e qualificagdo, com mobilizagio proactiva das
entidades formadoras/escolas de condugio e centros de
exames.

Navertente de regulamentagio técnica e de seguranga
amissdo do IMTT, L. P., exige capacidade de ponderagio
das caracteristicas técnicas dos veiculos, equipamentos,
componentes ¢ materiais afectos aos virios sistemas de
transportes terrestres, infra-estrutura ferrovidria
incluida, com vista a garantir boas priticas de homo-
logagdo e certificagdo, normativos consistentes de segu-
ranga da exploragédo e dos transportes especiais.

Em especial, no 4mbito da regulagio ferroviaria, serdo
tidas em conta as caracteristicas préprias do mercado
ferrovidrio enquanto inddstria de rede, devendo o
IMTT, L. P., assegurar mecanismos que garantam com
efectividade o acesso e exercicio da actividade aos ope-
radores de transporte ferrovidrio, de acordo com a capa-
cidade da infra-estrutura disponivel, adoptando regras
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de tratamento equitativo e nio discriminatério. Neste
sentido, estabelece-se a criagdo de uma estrutura, dotada
de independéncia funcional, destinada ao tratamento
das questOes estritamente regulatérias do sector ferro-
vidrio. A independéncia funcional desta estrutura rela-
tivamente ao consetho directivo do IMTT, I. P., tra-
duz-se no facto de o seu dirigente de tal estrutura ser
directamente nomeado pelo membro do Governo que
tutela o sector dos transportes.

As atribuigées conferidas ao IMTT, L. P., contemplam,

* igualmente, a execugdo de actividades de planeamento
" € de programas especificos de incentivos e medidas de

apoio ao desenvolvimento e inovagio do sistema dos
transportes terrestres, sem interferir com a actuagio das
empresas e de outras entidades na organizagio da oferta
de infra-estruturas e servigos, a nivel nacional, regional
e local.

Caber-lhe-4, ainda, assegurar a aplicagdo dos norma-
tivos comunitarios e internacionais relativos as matérias
no seu dominio de intervencio.

Assim:

Ao abrigo do disposto no n.° 1 do artigo 9.° da Lei
n.° 3/2004, de 15 de Janeiro, ¢ nos termos da alinea a)
do n.° 1 do artigo 198.° da Constitui¢do, o Governo
decreta o seguinte:

CAPITULOI

Disposicdes gerais

Artigo 1.°
Natureza

1 — O Instituto da Mobilidade e dos Transportes Ter-
restres, L. P., abreviadamente designado por IMTT, L. P.,
€ um instituto piblico integrado na administragio indi-
recta do Estado, dotado de autonomia administrativa,
financeira e patriménio préprio. '

2— O IMTT, L P., prossegue atribuices do Minis-
tério das Obras Piblicas, Transportes e Comunicagdes,
sob superintendéncia e tutela do respectivo ministro.

Artigo 2.°
Jurisdig#o territorial e sede

1— O IMTT, L. P., € um organismo central com juris-
digdo sobre todo o territério nacional.

2— O IMTT, L.P,, tem sede em Lisboa.

3 — A nivel regional funcionam servigos desconcen-
trados as Direcgoes Regionais de Mobilidade e Trans-
portes do Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo
e Algarve, com 4mbito territorial correspondente ao das
NUTS 1L

Artigo 3.°
Missio e atribuigdes

1— O IMTT, L. P., tem por misséo regular, fiscalizar
e exercer fungdes de coordenagio e planeamento do
sector dos transportes terrestres, supervisionar e regu-
lamentar as actividades desenvolvidas neste sector,
visando a satisfazer as necessidades de mobilidade de
pessoas ¢ bens, com promogdo da seguranga, da qua-
lidade e dos direitos dos utilizadores dos referidos

transportes.
2 — Séo atribuigSes do IMTT, L. P.:

a) Assessorar o Governo na definigio, implementagio
e avaliagdo de politicas para o sector dos transportes
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terrestres, assegurando a sua coordenagéo interna com

os subsistemas de circulacdo € seguranca rodovidria e

delineando estratégias de articulagao intermodal;

b) Apoiar a tutela na elaboragdo de diplomas legais
e regulamentares do sector dos transportes terrestres,
designadamente na preparagdo e elaboragdo dos ins-
trumentos necessarios 3 introdugdo das politicas comu-
nitarias para o sector dos transportes terrestres na ordem
juridica interna, bem como propor a adopgéo de medidas
legislativas no ambito das suas atribuigdes;

c) Assegurar a representagdo do Estado Portugués
em organismos internacionais do sector dos transportes
terrestres, salvo determinagdo em contrério;

d) Promover a definigdo do quadro normativo e regu-
lamentar de acesso 2 actividade, a profissdo e ao mer-
cado dos transportes terrestres, incluindo, designada-
mente, os transportes rodovidrios e ferrovidrios de pas-
sageiros e de mercadorias, e garantir a sua aplicagio;

e) Regular as actividades de transportes terrestres e
complementares, designadamente autorizando, licen-
ciando ¢ fiscalizando as entidades do sector no exercicio
dessas actividades e garantindo a aplicagdo do respectivo
sistema de contra-ordenagdes;

f) Coordenar o processo de licenciamento para ins-
talagdo e gestdo de plataformas e outras instalagoes
logisticas, nos termos da lei e regulamentos aplicaveis;

g) Colaborar na definigdo e implementacéo da politica
tarifiria dos transportes piblicos;

h) Autorizarf, nos casos previstos na lei, servigos de
transporte piblico de passageiros;

i) Apoiar o Governo no exercicio dos seus poderes
de concedente de servigos de transporte piiblico, nomea-
damente através da elaboragio de normas reguladoras
das concessées de. exploracdo e do acompanhamento
e realizagdo de todos os procedimentos conducentes &
outorga de contratos de concessdo ou de outros con-
tratos de fornecimento de s€rvigo piblico neste ambito;

J) Apoiar o0 Governo e outras entidades publicas comi- -

petentes na caracterizagio das situagGes em que se jus-
tifica imposi¢do de obrigagdes de servigo publico e a
concessio da exploragio de servigos de transporte
piiblico de passageiros;

I) Avaliar, no ambito das suas atribuicdes, a g.ficiéncia
e qualidade dos servios de transportes piblicos de
passageiros; Y

m) Certificar profissionais dos transportes terrestres
e promover a habilitagdo dos condutores; _

n) Reconhecer, licenciar e supervisionar as entidades
formadoras e examinadoras sujeitas & sua supervisdo,
definir as politicas de formagio e garantir € fiscalizar
a sua aplicagio;

0) Definir as condig6es da emisséo, revalidagao, troca
e apreensdo de titulos de condugdo e certificados
profissionais; o

p) Instaurar e instruir processos de inquérito e levan-
tar autos de contra-ordenagio relativamente a activi-
dade de ensino e exames de condugdo e de certificagdo
de profissionais de transporte;

q) Aprovar, homologar e certificar veiculos e equi-
pamentos afectos aos sistemas de transporte terrestre,
incluindo as infra-estruturas de natureza ferroviaria,
garantindo os padrdes técnicos e de seguranga exigidos,
reconhecendo, licenciando e supervisionando as enti-
dades intervenientes nos processos de certificagdo ¢
inspecgéo;

r) Assegurar a gestdo dos registos nacionais do sector
dos transportes, designadamente de veiculos, infra-es-

Didrio da Repuiblica, 1.% série — N.° 82 — 27 de Abnil de 2007

truturas ferrovidrias, centros de inspecgio, condutores,
escolas de condugdo, empresas transportadoras € acti-
vidades complementares, carreiras de transporte piiblico
de passageiros e profissionais de transporte;

sg Determinar, no subsector ferrovidrio, a introdugéo
de aperfeicoamentos técnicos, nas infra-estruturas, no
material circulante, nas oficinas de manutengio € nos
restantes meios de exploragdo, em conformidade com
as normas legais aplicaveis e tendo em conta a evolugio
tecnolégica, com o objectivo de melhorar a seguranga,

.a interoperabilidade e a eficiéncia da exploragio;

1) Determinar, no subsector do transporte rodovidrio,

"a introdugdo de aperfeicoamentos técnicos nos veiculos

e respectivos componentes, equipamentos, e materiais,
em conformidade com as normas legais aplicdveis e
tendo em conta a evolugdo tecnolégica, com o objectivo
de melhorar a seguranca e a eficiéncia da exploragio
e reduzir impactes ambientais negativos;

u) Gerir o sistema de emissdo dos cartGes taco-
gréficos;

v) Assegurar a gestdo dos registos nacionais dos trans-
portes terrestres;

x) Desenvolver actividades de observacdo, planea-
mento e inovagao;

z) Acompanhar a elaboragdo dos instrumentos de ges-
tio territorial, bem como dos instrumentos sectoriais
de escala nacional, designadamente integrando as cor-
respondentes estruturas de coordenagéo;

aa) Promover a criagio e o funcionamento de um
sistema de observacdo do mercado dos transportes ter-
restres, atendendo as especificidades de cada um dos
subsectores que o integram,

ab) Propor medidas de apoio e inovagdo especificas
para o sector dos transportes terrestres e gerir a apli-
cagdo das medidas que forem aprovadas;

ac) Elaborar estudos e dar parecer sobre as politicas
gerais de transportes terrestres, sobre projectos legais
€ regulamentares nessa area;

ad) Desempenhar as demais fungdes que lhe sejam

" atribuidas por lei.

3— 0O IMTT, L P, pode convencionar ¢ articular
com entidades competentes a gestdo de outros registos
em relagdo com as actividades de transporte, nomea-
damente em matéria de circulagdo e seguranga rodo-
viaria.

4 — O IMTT, L P., deve proporcionar as entidades
pﬁblicas 0s acessos necessdrios que permitam utilizar,
inserir ou actualizar dados relevantes para o exercicio
das suas atribui¢des, de forma segura e registdvel, e
convencionar com outras entidades interacgdes suscep-
tiveis de contribuir para a qualidade, integralidade e
actualidade dos registos, desde que compativeis com a

* privacidade da informagao registada.

5 — O IMTT, L. P., pode estabelecer relagdes de coo-
peragdo ou associagdo, no dmbito das suas atribuigdes,
com outras entidades, puiblicas ou privadas, nacionais
ou estrangeiras, nomeadamente no quadro da Unido
Europeia, desde que isso ndo implique delegagdo ou
partifha das suas atribuigdes e competencias.

CAPITULOII
Estrutura e organizagio
Artigo 4.°
Orgios
Séo 6rgdos do IMTT, L. P.:

a) O conselho directivo;
b) O fiscal tnico.




Didrio da Republica, 1.% série — N.° 82 — 27 de Abril de 2007

Artigo 5.°
Conselho directivo

1 — O conselho directivo é composto por um pre-
sidente e quatro vogais.

2.— Um dos vogais pode, sob proposta do presidente
e por despacho do ministro da tutela, assumir a fungo
de vice-presidente.

3 —Sem prejuizo das competéncias que the forem
conferidas por lei ou nele delegadas ou subdelegadas,
compete ainda ao consetho directivo, no &mbito das suas
fungbes de regulagdo, superintendéncia, inspecgdo e
fiscalizagdo:

a) Aprovar os estudos, pareceres e propostas a apre-
sentar ao Governo;

b) Celebrar acordos de cooperagio com outras enti-
dades, piblicas ou privadas, e deliberar sobre a par-
ticipagdo na constituigdo de pessoas colectivas cujos fins
sejam complementares das atribuigées do IMTT, L. P,

¢) Exercer os poderes normativos previstos na lei;

d) Exercer os poderes de licenciamento, de autori-
zagio e de certificagdo, bem como quaisquer outros
poderes publicos compreendidos nas competéncias do
IMTT, I. P., como entidade reguladora dos transportes
terrestres, designadamente emitindo os titulos represen-
tativos das licengas, autorizagdes e certificagdes conce-
didas e os demais documentos oficiais do IMTT, L. P;

¢) Praticar os actos relativos & organizagdo e fun-
cionamento dos sistemas de registo, informagdo ¢
cadastro; .

f) Compete ao IMTT, L. P., processar e punir as infrac-
¢Bes is normas cuja impleméntagao, supervisao, inspec-
¢do e fiscalizagdo lhe compete, bem como as resultantes
do incumprimento das suas proprias determinagdes;

g) Decidir os processos de contra-ordenagdes da com- -

peténcia do IMTT, L P., e aplicar as respectivas coimas
e sangdes acessorias; '

h) Exercer outros poderes que sejam necessarios a
realizagio das atribuigdes do IMTT, L P., e que néo
estejam atribuidos a outros érgéos;

i) Aprovar, fixar ou homologar, nos termos legais,
as taxas, tarifas e pregos no 4mbito das suas atribuigdes;

j) Comunicar &s autoridades competentes as irregu-
laridades e infracgdes de que tenha conhecimento no
exercicio da sua actividade, em particular, nas dreas da
fiscalidade e seguranga social;

I) Praticar outros actos previstos na lei.

4 — Q conselho directivo pode delegar, com ou sem
poderes de subdelegagio, competéncias em wm ou mais
dos seus membros ou em trabalhadores do IMTT, L. P.,
estabelecendo em cada caso os respectivos limites e
condigdes.

5 — A atribuicdo de um pelouro implica a delegagdo
das competéncias necessarias para dirigir e fiscalizar os
servigos respectivos e para praticar os actos de gestdo
corrente das unidades organicas envolvidas.

Artigo 6.°
Fiscal tinico

O fiscal tinico tem as competéncias ¢ é nomeado nos
termos da Lei n.° 3/2004, de 15 de Janeiro.
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Artigo 7.°
Organizacio interna

A organizagio interna do IMTT, L. P., é a prevista
nos respectivos estatutos.

Artigo 8.°
Estatuto dos membros do conselho directivo

Aos membros do conselho directivo € aplicdvel o

‘regime definido na lei-quadro dos institutos publicos
" ¢, subsidiariamente, o estatuto do gestor piblico.

Artigo 9.°
Regime de pessoal

Ao pessoal do IMTT, L P., ¢ aplicével o regime juri-
dico do contrato individual de trabalho.

CAPITULO II

Regime financeiro e patrimonial -

Artigo 10.°

Receitas

1 — O IMTT, L P., dispGe das receitas provenientes
de dotagoes que lhe forem atribuidas no Orgamento
do Estado.

2 — O IMTT, L. P, dispoe ainda das seguintes receitas
proprias:

a) O produto de taxas pela prestagdo de servigos,
que lhe estejam consignadas;

b) Uma participagao a receber da Rede Ferrovidria
Nacional — REFER, E. P., proveniente da aplicagéo,
a0 montante global das taxas de utilizagio devidas a
esta empresa pela exploragio de servigos de transporte
na infra-estrutura cuja gestdo lhe estd delegada, nos ter-
mos do artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 104/97, de 29 de
Abril, de uma taxa a fixar por despacho do membro
do Governo responsével pela 4rea dos transportes, a
titulo de comparticipagio genérica pelo exercicio de atri-
buigdes do IMTT, L. P., relativas ao desenvolvimento
do sector ferrovidrio;

¢) O produto de coimas que lhe esteja consignado,
bem como o resultante da venda de objectos apreendidos
¢ declarados perdidos a favor do Estado, por decisao
transitada em julgado no ambito de processos de
contra-ordenagao;

d) O produto resultante da venda ou prestagdo de
bens ou servigos, incluindo acgdes de formagdo e emis-
sdo de pareceres;

¢) O produto da venda de publicagGes e outros supor-
tes de informagao;

f) O rendimento de bens préprios e o produto da
sua oneragio ou alienagéo;

g) O produto de aplicagio as empresas e entidades
sujeitas as suas atribuigdes de regulagdo, de sangOes
pecunirias previstas em regulamento, por insuficiéncia
de desempenho em matéria de seguranga e de qualidade;

k) O produto da remuneragio de servigos de arbi-
tragem e o de remuneragdo da prestagdo de servigos
ao Estado;

i) Quaisquer outras receitas que por lei, contrato ou
outro titulo lhe sejam atribuidas.
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3 — As receitas referidas no niimero anterior obede-
cem ao regime de tesouraria do Estado e sdo consig-
nadas a realizagdo de despesas do IMTT, I. P., durante
a execugdo do orcamento do ano a que respeitam,
podendo os saldos ndo utilizados transitar para o ano
seguinte, nos termos do decreto-lei de execugdo orga-
mental. :

Artigo 11.°
Despesas

Constituem despesas do IMTT, L. P., as que resultem
de encargos decorrentes da prossecugdo das respectivas
atribuigGes.

Artigo 12.°
Patriménio
O patriménio da IMTT, I. P., é constituido pela uni-

versalidade dos bens, direitos e obrigagdes de que é
titular.

CAPITULO IV
Actividade de regulacio

Artigo 13.°
Unidade de Regulagio Ferrovidria

1—0O IMTT, L P, integra uma unidade organica,
dotada de autonomia funcional, com fungdes de regu-
lagdo.econdmica.e-técnica da actividade ferroviaria, inci-
dindo designadamente da relagdo entre os gestores da
infra-estrutura e os operadores de transporte.

2 — O dirigente da unidade de regulagio ferroviaria
€ nomeado directamente pelo membro do Governo res-
ponsével pela drea dos transportes, ndo dependendo fun-
cionalmente do conselho directivo do IMTT, L. P.

3 — A Unidade de Regulagio Ferrovidria prossegue:
as seguintes atribuigdes:

a) Actuar como instincia de recurso para as matérias
do direct6rio de rede;

b) Regular o acesso 2 infra-estrutura, de modo a que
seja livre e ndo discriminatério, bem como o inerente
processo de aceitagdo de operadores; .

¢) Definir regras e atribuir prioridades para repartigio
da capacidade da infra-estrutura ferroviaria, arbitrando
e decidindo em caso de conflito;

d) Definir as regras e critérios de taxagdo da utilizagio

da infra-estrutura ferrovidria e homologar as tabelas de .

taxas propostas pelas respectivas entidades gestoras;

e) Fiscalizar o cumprimento por parte das empresas
e entidades sujeitas as suas -atribui¢des de regulagio,
das disposigdes legais e regulamentares aplicaveis, bem
como das disposigdes com relevincia em matéria de
regulagdo constantes dos respectivos estatutos, licengas,
contratos de concessdo ou outros instrumentos juridicos
que regulem a respectiva actividade;

/) Definir ou aprovar, na prossecucgio das suas atri-
bui¢des de regulagio, regimes de desempenho da infra-
-estrutura e operadores, de observancia obrigatéria para
as empresas ¢ entidades sujeitas as suas atribuigdes de
regulagio, particularmente em matéria de fiabilidade
e de pontualidade e dos correspondentes sistemas de
monitorizagao, aplicando penalidades por insuficiéncias
de desempenho;

g) Apreciar e decidir sobre reclamagées dos opera-
dores em relagdo ao gestor da infra-estrutura;
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h) Colaborar com os 6rgdos de defesa da concor-
réncia, €, em particular, proceder a identificagdo de com-
portamentos de empresas e entidades sujeitas aos seus
poderes de regulagdo, que sejam susceptiveis de infringir
o disposto na lei de defesa da concorréncia em matéria
de priticas proibidas, promovendo a organizagio e ins-
trugdo dos respectivos processos e verificando o cum-
primento das decisGes neles proferidas.

Artigo 14.°
Poderes de autoridade

1 — Para prossecugio das suas atribuigbes, 0 IMTT,
L. P, exerce os poderes de autoridade do Estado, quanto:

a) A liquidagio e cobranga, voluntéria e coerciva,
de taxas que lhe sejam devidas nos termos da lei, bem
como receitas provenientes do exercicio da sua activi-
dade, 'sendo os créditos correspondentes equiparados
a créditos do Estado e constituindo titulo executivo as
facturas, certiddes de divida ou titulos equivalentes;

b) A execugio coerciva das demais decisdes;

c¢) Ao uso piiblico dos servigos e & sua fiscalizagio;

d) A protecgio das suas instalagées e do seu pessoal;

e) A regulamentacio, inspecgio e fiscalizagdo dos ser-
vigos prestados no dmbito das matérias da mobilidade
e dos transportes terrestres e i aplicacdo das corres-
pondentes sangdes;

f) A responsabilidade civil extra-contratual, no domi-
nio dos actos de gestdo piiblica ou privada.

2 — O pessoal do IMTT, L. P., que desempenhe fun-
goes de inspecgdo e de fiscalizagio é detentor dos neces-
sdrios poderes de autoridade o exercicio das suas fun-
coes gozando das seguintes prerrogativas:

a) Aceder ¢ inspeccionar, a qualquer hora e sem
necessidade de aviso prévio, os equipamentos, os ser-
vigos e os documentos das entidades sujeitas a inspecgio
e fiscalizagdo do IMTT, I. P.;

b) Requisitar para andlise equipamentos e docu-
mentos; :

c) Identificar as pessoas que se encontrem em fla-
grante violagdo das normas cuja observincia lhe com-
pete fiscalizar, no caso de ndo ser possivel o recurso
a autoridade policial em tempo 1itil;

d) Solicitar a intervencdo das autoridades adminis-
trativas e policiais quando o julgue necessario para o

‘desempenho das suas fungdes.

Artigo 15.°

Colaboragiio com a Autoridade da Concorréncia

1—O IMTT, L. P, deve, tendo em conta as espe-
cificidades dos subsectores dos transportes terrestres,
€ no dmbito das suas atribui¢des de promogio e defesa
da concorréncia, colaborar com a Autoridade da Con-
corréncia, €, em particular, proceder 4 identificagdo dos
comportamentos susceptiveis de infringir o disposto na
lei de defesa da concorréncia em matéria de praticas
proibidas, bem como na organizagio e instrugdo dos
respectivos processos € na verificagio e cumprimento
das decisdes neles proferidas.

2 — No que respeita ao subsector ferroviério, as atri-
buicdes de promogio e defesa da concorréncia referidas
no nimero anterior, cabem, em especial, 4 Unidade de
Regulacio Ferrovidria.
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CAPITULO V

Disposicoes finais e transitdrias

Artigo 16.°
Sucesséo.

O IMTT, L P,, sucede nas atribuigdes da Direcgio-
-Geral dos Transportes Terrestres € Fluviais ¢ do Ins-
tituto Nacional de Transporte Ferroviario, que se extin-
guem, e ainda da Direcgao-Geral de Viagio em matéria
de condutores e de veiculos.

Artigo 17.°
Critérios de selecgdo de pessoal

Séo fixados os seguintes critérios gerais e abstractos
de selecgdo do pessoal necessdrio a prossecugdo das
atribuiges fixadas no artigo 3.°:

a) O exercicio de fungdes no Direccao-Geral dos
Transportes Terrestres e Fluviais;

b) O exercicio de fungbes no Instituto Nacional de
Transporte Ferroviario;

¢} O exercicio de fungdes na Direccdo-Geral de Via-
¢do nos dominios relacionados com as matérias relativas
a condutores € veiculos.

Artigo 18.°
Regime trausitorio de pessoal

1 — Os funcionérios piblicos dos quadros de pessoal
da Direcgido-Geral dos Transportes Terrestres e Fluviais,
do Instituto Nacional de Transporte Ferrovidrio e da
Direcgido-Geral de Viagdo podem optar pelo regime do
contrato individual de trabalho, no prazo de 90 dias
a contar da data da notificagdo que lhe seja feita pelo
servigo, nos termos do n.° 7 do artigo 16.° da Lei

n.° 53/2006, de 7 de Dezembro, ou, quando nio haja

lugar & aplicagdo de métodos de selecgdo, da publici-
tacdo das listas € mapas a que se refere o0 n.° 3 do
artigo 14.° da referida lei.

2 — O direito de opgio é exercido mediante decla-
ragdo escrita, individual e irrevogével, dirigida ao pre-
sidente do conselho directivo, no prazo previsto no
nimero anterior. *.

3 — A celebragio do contrato individual de trabalho
implica a exoneragio do lugar de origem e a cessagio
do vinculo a fungao piblica, que se torna efectiva com
a publicagdo na 2.2 série do Didrio da Republica.

4 — Os lugares do quadro a que se refere o n.° 1
extinguem-se 4 medida que vagarem.

Artigo 19.°
Regulamentos internos

Os regulamentos internos do IMTT, 1. P., sdo reme-
tidos aos membros do Governo responsaveis pelas ireas
das finangas e dos transportes, para aprovagao nos ter-
mos da alinea a) do n.° 4 do artigo 41.° da Lei n.° 3/2004,
de 15 de Janeiro, no prazo de 120 dias a contar da
entrada em vigor do presente decreto-lei.

Artigo 20.°

Norma revogatoria

Séo revogados:

a) O Decreto-Lei n.° 296/94, de 17 de Novembro;
b) O Decreto-Lei n.° 299-B/98, de 29 de Setembro;

2731

c) As alineas ¢) e f) do artigo 3.°, o artigo 11.° ¢
o artigo 12.° do Decreto-Lei n.° 484/99, de 10 de
Novembro.

Artigo 21.°
Entrada em vigor

O presente decreto-lei entra em vigor no 1.° dia do
més seguinte ao da sua publicagdo.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 14 de

- Dezembro de 2006. — José Sdécrates Carvalho Pinto de

Sousa — Anténio Luis Santos Costa — Fernando Teixeira
dos Santos — Mdrio Lino Soares Correia.

Promulgado em 2 de Abril de 2007.
Publique-se.
O Presidente da Repuiblica, ANIBAL CAVACO SILVA.

Referendado em 5 de Abril de 2007.

O Primeiro-Ministro, José Sdcrates Carvalho Pinto de
Sousa.

Decreto-Lei n.° 148/2007
de 27 de Abril

No quadro das orientagdes definidas pelo Programa
de Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado
(PRACE) e dos objectivos do Programa do Governo
no tocante & modernizagdo administrativa ¢ 2 melhoria
da qualidade dos servigos publicos com ganhos de efi-
ciéncia, importa concretizar o esforgo de racionalizagdo
estrutural consagrado no Decreto-Lei n.° 210/2006, de
27 de Outubro, que aprovou a Lei Orgénica do Minis-
tério das Obras Piblicas, Transportes ¢ Comunicagoes
(MOPTC), avancando na definigdo dos modelos orga-

‘nizacionais dos servigos que integram a respectiva

estrutura.

O PRACE, aprovado pela Resolugdo do Conselho
de Ministros n.° 39/2006, de 21 de Abril, prevé a criagao
de um Instituto de Infra-Estruturas Rodoviarias, I. P.
(InIR, L. P.), no 4mbito do Ministério das Obras Publi-
cas, Transportes e Comunicagdes, devendo tal entidade
revestir a forma de instituto pidblico, dotado de per-
sonalidade juridica ¢ de autonomia administrativa, sem
prejuizo, porém, da sua sujeigdo aos poderes de tutela
e de superintendéncia do Governo, atendendo a que
integra a administragio indirecta do Estado.

O InIR, I P. tem como principal misséo fiscalizar
¢ supervisionar a gestdo e exploragao da rede rodovidria,
controlando o cumprimento das leis e regulamentos €
dos contratos de concessio e subconcessido, de modo
a assegurar a realizagdo do Plano Rodovidrio Nacional
€ a garantir a eficiéncia, equidade, qualidade e a segu-
ranga das infra-estruturas, bem como os direitos dos
utentes. .

A criagio desta nova entidade nio significa, contudo,
o afastamento do Governo do sector, continuando a
caber a este a missio de definigio das orientagOes gerais
de politica rodovidria, bem como a definigdo, actua-
lizagdo e o planeamento da execugdo do Plano Rodo-
viario Nacional. As atribui¢des do InIR, I. P., implicam,
ainda, uma clara separagio deste em relacdo 4 EP Estra-
das de Portugal, E. P. E., que até agora tem desem-
penhado, entre outras, fungoes de fiscalizagio e super-
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Anexo 111 - Informacio e Questionario de Avaliacio da Satisfagdo dos
Utilizadores da DRMTAlentejo

-CXCV-



Anegxos

Mestrado em Gestdo

Sector Publico e Administrativo

A Qualidade no Sector Publico
Aplicac¢do de um Sistema de Gestio da Qualidade na Direcciio
Regional de Mobilidade ¢ Transportes do Alentejo

Caro Utilizador:

Solicito a sua disponibilidade e colaboragdo no preenchimento de um questionario
subordinado ao tema 4 Qualidade no Sector Publico — Aplica¢do de um Sistema de
Gestdo da Qualidade na Direc¢do Regional e Mobilidade e Transportes do Alentejo. O
mesmo estd inserido num estudo a realizar no ambito do Mestrado em Gestdo — Sector

Publico e Administrativo.

A sua participagdo sera voluntaria e, o questionario de caracter andnimo e confidencial.
Mais se informa que, toda a informagdo adquirida com os questionarios, se destina
exclusivamente ao referido estudo pelo que, apds a obten¢do dos dados, os mesmos

serdo destruidos.

Muito Obrigada pela atengdo dispensada.

A Técnica Superior

Maria de Fatima Bicho
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Questionario de Avaliagdo da Satisfagdo dos Utilizadores
da Direcgdo Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo

Caro Utilizador:
No sentido de corresponder as suas expectativas, agradece-se a sua opinido, as suas
criticas e sugestdes, possibilitando desse modo a melhoria do atendimento, na tentativa

de alcangar a exceléncia. Para colaborar deve assinalar uma cruz na sua opgao.

DRMTAlentejo — Evora

Caracterizacio do Utilizador

1. Tipo de Utilizador: | Individual | Representante de Empresa |

2. Idade: | menos18 | 18-24 25-34 35-44 45-54 55-64 mais 64

3. Sexo:l F l MI

4. Habilitagdes Literarias

a) Nio frequentoua escola ...,
b) 1.2ea4.?classe ensino BASICO  ..oooinnirnnie e e e
¢) 5°eo06.%ano escolaridade ... e,
d) 7°eo09. anoescolaridade ...
e) 10.°e12°anoescolaridade  ........coiiiiiiiiiii e
D) bacharelato ........ciiiiiiiii e
8) LICEMCIAtUIA ..o e
h) mestrado ..o
) I (s 1117) 11 4 1<) 11 7o S PP

5. Profissdo

a) Quadro Médio
b)  QuAdro SUPETIOT  ..oeiininininii et e e e et e e nas

¢) Técnico Especializado  ........cooeiuiiiiiiiiiiiiii e
d) Trabalhadores Especializados/Qualificados ...........coeveeieeiininnieeeninanennnnnn,
e) Trabalhadores Ndo Especializados  ..........cccoviiiiiiiiiiiiiiiiieiinen,
f) Empregado Servigos/ Comércio € Administragio ........cceeevmvveevvsecveevnennne.
8) Pequeno Proprietdrio ............cociiiiiiiiiiiiiiii e,
h) Reformado eens

) Desempregado  .......c.iiiiiiiiiiiiii e
D EStudante ....o.ooiiiiiiii e
) DOMESHICA  ceonineniiiiiiiet i

m) OutraQual? e

Frequéncia com que recorre aos

g Diaria | Semanal | Mensal | Anual | Outra
SErvigos:
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Questionario de Avaliaggo da Satisfagdo dos Utilizadores
da Direcgdo Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo

Gostariamos que nos desse a sua opiniio acerca
de algumas questdes relacionadas com as nossas Instalagdes

Satisfaz 7] Safist Naa Sem
Ecolonte | potante | S | ‘pws | S | Wpinaa_

1. ] A localizagdo das instalagtes do IMTT, IP
2 A rede de transportes publicos com horarios

* | compativeis para servir a zona
3. | O estacionamento
4. | AsindicagOes para chegar as instalagGes
5. | O horario de atendimento ao publico
6 As diversas oportunidades de contacto com o

* | servico (telefone, fax, Internet, ...)
7. A fa.cilidade em entrar em contacto com o

Servico

8 A disposigdo e o funcionamento do

* | atendimento
9. | O conforto das instalacSes

Gostariamos que manifestasse a sua opiniio quanto ao Atendimento

Eoskrte | p27% | s | O | O |
1. | O tempo de espera para ser atendido
2. | A atengdo e a disponibilidade dos funcionarios
3. | A competéncia e eficiéncia dos funcionarios
4. | A simpatia dos funcionarios
5. { A boa disposi¢do dos funcionarios
6. | A igualdade no atendimento
7. | O respeito manifestado pelos funcionarios
8. | O interesse em compreender o seu problema
9. ] O atendimento personalizado
10. | A capacidade de comunicagio dos funcionarios
11. | A credibilidade na resolugdo do seu problema
12. } A rapidez do atendimento
1. 6] f01,11§cimento de informagdes e a explicagio
de dividas
14, | A clareza na prestagdo de informagdes
15. | A prestabilidade dos funcionarios
16. | Os formuldrios dos servigos s3o claros
17. Os pro'cedimentos para satisfazer as suas
necessidades séo simples
18. | A avaliagfio do relacionamento interpessoal
19. | A garantia no servigo prestado

Comentarios ou Sugesties
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Anexo IV — Solicitacio de Autorizaciio para realizar o presente Estudo
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Py o, Sy R YR T .
B I T N T T

.y m“% A

i
§
DA - e .
Niime @ SSProcesas. o, . { Exm®. Senhor
Respondida.... de.............0020.,...... | Director Regional de Mobilidade %V 1 T
&Pa

h

H

T,

Transportes do Alentejo
QDY

Joagued serd

Maria de Fatima Godinho Bicho. técnica superior de 2.7 classe da carreira t
superior do quadro de pessoal da ex-Direcgiio-Geral de Transportes Terrestres ¢
Fluviais, a exercer fungdes na Direcgcdo Regional de Mobilidade e Transportes do
Alentejo — Evora, encontrando-se a elaborar a dissertagdo relativa ao curso de Mestrado
em Gestdo — drea de especializagdo em Sector Publico Administrativo na Universidade
de Evora. cujo tema é “A Qualidade no Sector Publico — Aplicagdo de um Sistema de
Gestio da Qualidade na Direcgio Regional de Mobilidade e Transportes do Alentejo™,
vem solicitar a V. Ex.* autorizagdo para proceder & realizacdo de entrevistas aos
funciondrios e questionarios aos utentes do servigo.

Este trabalho tem como objectivo aferir o grau de satisfagdo dos utentes do organismo
relativo aos servigos prestados e, posteriormente sugerir a aplicacio de um Sistema de
Gestio da Qualidade.

As pessoas que usufruem dos servigos disponibilizados pela Direccdo Regional de
Mobilidade ¢ Transportes do Alentejo serdo a pOpﬁlagﬁo a ser estudada.

Tendo em conta a natureza do trabalho, comprometo-me a facultar os resultados obtidos

nesta investigagio ao organismo, mantendo o anonimato dos intervenientes.

Pede deferimento

Evora, 10 de Dezembro de 2008
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Anexo V - Quadros de Caracterizagio do Utilizador
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QUADRO N.° 1 - IDENTIFICACAO DO SERVICO VERSUS O TIPO DE UTILIZADOR

Identificagdo do servigo onde foi recolhido o questionario * Tipo de Utilizador Crosstabulation

Tipo de Utilizador

Representante Total
Individual de Empresa
Count 315 54 369
DRMTAIlentejo Evora % within Identificagsio do
servigo onde foi recolhido o 85,4% 14,6% 100,0%
questionario
Count 28 11 39
DRMTA Serv. Activ. " .
i % within Identificagdo do
Identificagsio do servigo Transporte Evora servigo onde foi recolhidoo | 71,89, 28,2% 100,0%
questionario
onde fol recolhido o
Count 20 8 28
questionario Delegagao Distrital de " .
. % within Identificagdo do
Viagdo Beja servigo onde foi recolhido o 71,4% 28,6% 100,0%
questionario
Count 32 6 38
Delegacao Distrital de o .
] % within [dentificagéo do
Viagdo Portalegre servigo onde foi recothido o | g4 29, 15,8% 100,0%
questionario
Count 395 79 474
Total % within Identificagdo do
servi¢o onde foi recothido o 83,3% 16,7% 100,0%

questionario
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QUADRO N.° 2 - IDENTIFICACAO DO S‘ERVICO VERSUS A IDADE DO RESPONDENTE

Identificagdo do servigo onde foi recolhido o questionario * Idade Crosstabulation

Idade
menosde18 | 18-24 | 25-34 | 35.44 | 45.54 | 55-64 | maisdess | Tota!
Count 5 41 82 66 102 44 29 369
DRMTAlentejo Evora % within Identificagdo do
servico °nd:t,fgr";e,°°'h'd° o 1,4% 11,1% 22,2% 17.9% 27.6% 11,9% 7.9% 100,0%
questionano
Count 0 3 11 8 9 8 0 39
DRMTA Serv. Activ. L .
, % within Identificagdo do
Identificagio do servigo Transporte Evora servigo ondetfou recolhido o 0% 7.7% 28,2% 20,5% 23.1% 20,5% 0% 100,0%
- uestonario
- onde foi recolhido o 9
questionario Delegagdo Distrital de Count 0 3 3 2 " 3 ® 28
. . % within Identificagéo do
Viagio Beja servigo ond:t'fgr: ;'co'hldo o 0% 10,7% 10,7% 7.1% 39,3% 10,7% 21,4% 100,0%
questi io
Count 1 6 3 12 6 4 6 38
Delegagdo Distrital de L .
. % within Identificagdo do
Viagio Portalegre servigo ondet'f;i‘ ;e_colhldo 0 2,6% 15,8% 7.9% 31,6% 15,8% 10,5% 15,8% 100,0%
questi rno
Count 6 53 99 88 128 59 41 474
Total % within Identificagdo do
servico onde foi recothido o 1,3% 11,2% 20,9% 18,6% 27,0% 12,4% 8,6% 100,0%
questionario
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QUADRO N.° 3 - IDENTIFICACAO DO SERVICO VERSUS O SEXO

Identificagdo do servigo onde foi recolhido o questionario * Sexo Crosstabulation

Sexo
Feminino | Masculino | Total
Count 128 241 369
DRMTAlentejo Evora % within Identificagdo do
servigo onde foi recolhido o 34,7% 65,3% 100,0%
questionario
Count 7 32 39
DRMTA Serv. Activ. L .
, % within Identificagdo do
identificagdo do servigo Transporte Evora servigo onde foi recolhidoo | 17 g9 821% | 100,0%
questionario
onde foi recolhido o
: Count 12 16 28
questionario Delegagao Distrital de L .
L . % within Identificagdo do
Viagdo Beja servigo onde foi recolhido o 42,9% 57,1% 100,0%
questionario
Count 18 20 38
Delegagdo Distrital de " .
L % within Identificagao do
Viagdo Portaiegre servigo onde foi recolhido o | 47 49, 52.6% 100,0%
questionario
Count 165 309 474
Total % within Identificagéo do
servigo onde foi recolhido o 34,8% 65,2% 100,0%
questiondrio
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QUADRO N.° 4 - IDENTIFICACAO DO SERVICO VERSUS AS HABILITACOES LITERARIAS

Identificagdo do servigo onde foi recolhido o questionario * Habilitagdes Literarias Crosstabulation

HabilitagGes Literarias
1*ead®
7%e09° | 10°e12° Total
Naoaf::z:l:::tou :rl‘a:;:z 5:; :o?a?'f; :;‘: ano ano bacharelato | licenciatura | mestrado| doutoramento
basico escolaridade| escolaridade
- DRMTAlentejo Count 0 47 40 74 121 18 57 10 2 369
Evora % withir_1 Identiﬁcagéo
oo msstionario| 0% 127% | 108% | 201% | 328% | 4% | 154% | 27% S% 100.0%
DRMTA Serv.
‘ i ke Count 0 5 5 17 10 0 2 0 0 39
Cliv.
Identificagéo % within Identificagao
Transporte 45 servigo onde foi o . . . .
do servigo Evora  recolhidd o questionario 0% 12,8% 12,8% 43,6% 25,6% 0% 5,1% 0% 0% 100,0%
onde fol
recolhido o - \egagdo Count 1 3 3 3 11 3 4 0 0 28
questionério Distrital de within Identificago
Viagéo Beja f:;m?f;::s{%néﬁo 3,6% 10,7% 10,7% 10,7% 39,3% 10,7% 14,3% 0% 0% 100,0%
Delegags
elegagso Count 0 7 2 8 17 0 2 0 2 38
Distritai de
% within Identificagdo
Viagéo do servigo onde foi o . . . . . . . . .
Portalegre  recothido o questionario 0% 18,4% 5,3% 21,1% 44.7% 0% 5,3% 0% 5,3% 100,0%
Count 1 62 50 102 159 21 65 10 4 474
Total % within ldentiﬁcagéo
do servigo onde foi 2% 13,1% 10,5% 21,5% 33,5% 4,4% 13,7% 2,1% 8% 100,0%

recolhido o questionério
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QUADRO N.° 5 - IDENTIFICACAO DO SERVICO VERSUS A PROFISSAO

Identificagdo do servigo onde foi recolhido o questionério * Profissio Crosstabulation

Profisséo
Empregado
Quadro | Quadro Técnico g;a::::ﬁ:ot;esl Traba’lquadores Servigos/ Pequeno
Médio |Superior| Especializado Qp i zos E ialcl, d Comeérciol _ |Reformado|Desempregado | Estudante |Doméstica| Outra
ualificados |Especializados| 5 inigtracso |Proprietario Total
Count 24 35 48 49 21 (313 29. 46 16 29 7 [ 369
DRMTAlentejo % within
Evora Identificagéio do
servigoonde foil § 59 | 95% 13,0% 11,4% 5,7% 17,9% 7.9% 12,5% 4,3% 7.9% 1,9% | 1,6% | 100,0%
recolhido o
questionario
DRMTA Serv.
Count [ 1 5 10 4 [ 3 2 2 0 1 0 a9
Activ. % within
Identificagio Transporte !dentificagio do
do servigo Evora se?é'f..f’nﬁé'ﬂim' 12,8% | 2,6% 12,8% 25,6% 10,3% 15,4% 1.7% 51% 5,1% ,0% 2,6% ,0% {100,0%
auestiondrio
onde fol
recolhidoo  Delegagdo Coint 1 ? 4 0 4 3 5 4 2 ; ) ] .
Distrital de % within
questionério . Identificagdo do
Viagio Beja semﬁgngo' 36% | 7,1% 14,3% 0% 14,3% 10,7% 17.9% 14,3% 7.1% 3,6% 3,6% 3,6% | 100,0%
auestionario
Delegagio
Count 3 2 2 3 1 7 3 7 4 3 3 0 38
Distrital de % withi
b within
Viagéio Iden}iﬁcacao dq
Portalegre ser"é'g:':igngm 79% | 53% 5,3% 7,9% 2,6% 18,4% 7.9% 18,4% 10,5% 7.9% 7,9% ,0% | 100,0%
questionario
Count 33 40 59 55 30 82 40 59 24 33 12 7 474
% within
Total Identificagdo do
servicoondetol ! 7,0% | 8,4% 12,4% 11,6% 6,3% 17,3% 8,4% 12,4% 51% 7.0% 2,5% | 1,5% | 100,0%
questionario
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QUADRO N.° 6 - IDENTIFICACAO DO SERVICO VERSUS A FREQUENCIA COM QUE RECORRE AOS SERVICOS

Identificagdo do servigo onde foi recolhido o questionario * A Frequéncia com que recorre aos servigos Crosstabulation

A Frequéncia com que recorre aos servigos

Diarial| Semanal | Mensal | Anual|Outra| Pontualmente | Semestraimente |Quinquenalmente} Bianuaimente | Trimestraimente Total
DRMTAlentejo Count 17 38 32 |150] 51 69 2 5 4 1 369
Evora % within Identificagao
doservigoondefoi 1460 | 103% | 87% [40,7%]13,8% 18,7% 5% 1,4% 11% 3% 100,0%
recolhido o questionario
DRMTA Serv. :
Count 2 3 5 16 9 3 0 1 0 0 39
Activ.
% within Identificagdo
Identificacdo do Transporte do servigo onde foi
Evora recolhido o questionario 51% 7.7% 12,8% [|41,0%]23,1% 7.7% 0% 2,6% 0% 0% 100,0%
servigo onde fol
recolhido o Delegagao Count 2 5 o |10 10 0 0 0 1 0 28
~ questionario Distrital de . ithin Identificagao
ViagdoBeJa  dosenicoondefoi |740,| 179% | 0% |357%|357% 0% 0% 0% 3.6% 0% 100,0%
recolhido o questionario
Delegagao
gag Count 8 8 2 | 12] 4 4 0 0 0 0 38
Distrital de
% within Identificagéo
Viagéo do servigo onde foi . . . . . . . . . . .
Portalegre  recolhido o questionario|21.1%| 21.1% | 63% [316%|105%(  10,5% 0% 0% 0% 0% 100,0%
Count 29 54 39 188 | 74 76 2 6 5 1 474
Total % within Identificagdo
doservigoondefoi 1g 1o, [ 114% | 82% |39,7%]156% 16,0% 4% 1,3% 1,1% 2% 100,0%
recolhido o questionario
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Anexo VI - Dados sobre as Instalagédes
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Quadroe n.° 1
A localizagdo das instalagdes
Frequency | Percent | Valid Percent C‘;Z,”JZ::}' ©
Excelente 102 21,5 21,7 21,7
Satisfaz Bastante 125 26,4 26,6 48,3
Satisfaz 194 40,9 41,3 89,6
Valid
Satisfaz Pouco 26 55 55 95,1
Nao Satisfaz 23 4,9 49 100,0
Total 470 99,2 100,0
Missina Svstem 4 8
Total 474 100,0
Quadro n.° 2
A rede de transportes que servem a zona
Frequency | Percent | Valid Percent Cg:f;:g}' ®
Valid Excelente 28 59 12,4 12,4
Satisfaz Bastante 36 7.6 15,9 28,3
Satisfaz 105 222 46,5 74.8
Satisfaz Pouco 29 6,1 12,8 87,6
Néao Satisfaz 28 59 12,4 100,0
Total 226 477 100,0
Missina Svstem 248 52.3
Total 474 100,0
Quadro n.” 3
o] estacionamento
Frequency | Percent | Valid Percent Cg:fg:,tjf °
Valid Excelente 149 31,4 31,7 31,7
Satisfaz Bastante 127 26,8 27,0 58,7
Satisfaz 130 27,4 27,7 86,4
Satisfaz Pouco 36 7.6 7.7 94,0
Nao Satisfaz 28 59 6,0 100,0
Total 470 98.2 100.0
Missina Svstem 4 8
Total 474 100,0
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; Quadron.° 4
As indicagdes para chegar as instalagoes
Frequency Percent Valid Percent Clg::g:::e
Valid Excelente 45 95 10,0 10,0
Satisfaz Bastante 84 17,7 18,7 28,7
Satisfaz 205 43,2 457 74,4
Satisfaz Pouco 70 14,8 15,6 90,0
Nao Satisfaz 45 9,5 10,0 100,0
Total 449 94,7 100,0
Missina Svstem 25 53
Total 474 100.0
Quadro n.° 5
O horario de atendimento ao publico
Frequency Percent Valid Percent Cl;r:rlg:::e
Valid Excelente 68 14,3 14,7 14,7
Satisfaz Bastante 143 30,2 30,8 455
Satisfaz 222 46,8 47.8 93,3
Satisfaz Pouco 24 5,1 5,2 98,5
Nao Satisfaz 7 1,5 1,5 100,0
Total 464 97.9 100,0
Missina Svstem 10 2.1
Total 474 100.0
Quadro n.’ 6
As diversas formas de contacto com o servico
Frequency Percent | Valid Percent Cg’::g:::e
Vaiid Excelente 49 10,3 13,8 13,8
Satisfaz Bastante 96 20,3 271 41,0
Satisfaz 176 37,1 49,7 90,7
Satisfaz Pouco 23 49 6,5 97,2
Nao Satisfaz 10 2,1 28 100,0
Total 354 747 100,0
Missina Svstem 120 253
Total 474 100.0
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Quadro n.* 7
A facilidade em entrar em contacto com o servico
Frequency | Percent | Valid Percent ng:::g;’e
Valid Excelente 54 11,4 14,1 14,1
Satisfaz Bastante 109 23,0 28,5 42,6
Satisfaz 183 38,6 47,8 90,3
Satisfaz Pouco 24 5.1 6,3 96,6
Nao Satisfaz 13 27 34 100,0
Total 383 80,8 100,0
Missina Svstem 91 19.2
Total 474 100.0
Quadro n.° 8
A disposicio e funcionamento do atendiniento
Frequency Percent | Valid Percent C;r::xc:::;/ e
Valid Excelente 116 24,5 25,1 25,1
Satisfaz Bastante 140 28,5 30,2 55,3
Satisfaz 176 37.1 38,0 93,3
Satisfaz Pouco 27 57 58 99,1
Nao Satisfaz 4 ,8 9 100,0
Total 463 97.7 100,0
Missina Svstem 11 23
Total 474 100.0
Quadron.’ 9
O conforto das instalacéés
Frequency | Percent | Valid Percent ng:g:g,:’ ©
Valid Excelente 67 14,1 14,4 14,4
Satisfaz Bastante 118 249 254 39,9
Satisfaz 206 43,5 444 84,3
Satisfaz Pouco 47 9,9 10,1 94,4
Nio Satisfaz 26 5,5 56 100,0
Total 464 97,9 100,0
Missina Svstem 10 21
Total 474 100.0
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Anexos

Anexo VII - Quadros com Dados Cruzados do Servico onde foi Recolhido o
Questionario e as Instalacdes
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Anexos

Anexo VIII - Dados sobre o Atendimento
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Anexos

Quadron. 1

O tempo de espera para ser atendido

Frequency Percent Valid Percent CE’:,“JZ:{' ¢
Valid Excelente 75 15,8 15,9 15,9
Satisfaz Bastante 102 21,5 21,6 375
Satisfaz 191 40,3 40,5 78,0
Satisfaz Pouco 54 11,4 11,4 89,4
Néo satisfaz 50 10,5 10,6 100,0
Total 472 99,6 100,0
Missina Svstem 2 4
Total 474 100.0
Quadro n.° 2
A atencio e disponibilidade dos funcionarios
Frequency Percent Valid Percent CE’::’;Z:{' ¢
Valid Excelente 156 32,9 33,1 33,1
Satisfaz Bastante 179 37,8 38,0 71,1
Satisfaz 128 27,0 27,2 98,3
Satisfaz Pouco 5 1,1 1,1 99.4
Nédo Satisfaz 3 6 6 100,0
Total 471 99,4 100,0
Missina Svstem 3 6
Total 474 100.0
Quadro n.° 3
A competéncia e eficiéncia dos funcionarios
Frequency | Percent Valid Percent CE’:ﬁZS{' ¢
Valid Excelente 147 31,0 31,4 31,4
Satisfaz Bastante 192 40,5 41,0 72,4
Satisfaz 123 25,9 26,3 98,7
Satisfaz Pouco 4 8 9 99,6
Néo Satisfaz 2 A4 4 100,0
Total 468 98,7 100,0
Missina Svstem 6 13
Total 474 100.0
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Quadro n.” 4
A simpatia dos funcionéarios
Frequency Percent Valid Percent Cg::::g: €
Valid Excelente 186 39.2 39.3 39.3
Satisfaz Bastante 172 36,3 36,4 75,7
Satisfaz 111 234 23,5 99,2
Satisfaz Pouco 3 ,6 6 99,8
Nao Satisfaz 1 2 2 100,0
Total 473 99.8 100.0
Missina Svstem 1 2
Total 474 100.0
Quadro n.’ 5
A boa disposicdo dos funcionarios
Frequency Percent | Valid Percent ng:g:::e
Valid Excelente 171 36.1 36.2 36.2
Satisfaz Bastante 168 354 35,6 71,8
Satisfaz 129 27,2 27,3 99,2
Satisfaz Pouco 3 6 ,6 99,8
Nao Satisfaz 1 2 2 100,0
Total 472 99.6 100.0
Missina Svstem 2 4
Total 474 100.0
Quadron.’ 6
A iqualdade no atendimento
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 134 28,3 29,5 29,5
Satisfaz Bastante 173 36,5 38,0 67,5
Satisfaz 136 28,7 29,9 97,4
Satisfaz Pouco 8 1,7 1,8 99,1
Nao Satisfaz 4 .8 9 100,0
Total 455 96.0 100.0
Missina Svstem 19 4.0
Total 474 100.0
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Quadron.”7
O respeito manifestado pelos funcionérios
Frequency | Percent | Valid Percent Cl;ir:,“c'zgf ©
Valid Excelente 168 354 357 35,7
Satisfaz Bastante 176 37,1 374 73,2
Satisfaz 121 25,5 257 98,9
Satisfaz Pouco 5 1,1 1,1 100,0
Total 470 99,2 100,0
Missing System 4 ,B
Total 474 100.0
Quadro n.” 8
O interesse em compreender o seu problema
Frequency Percent | Valid Percent Cl,’:r:,uc'::f ©
Valid Excelente 164 34,6 34,9 34,9
Satisfaz Bastante 169 35,7 36,0 70,9
Satisfaz 129 27,2 274 98,3
Satisfaz Pouco 7 1,5 1,5 99,8
Néo Satisfaz 1 2 2 100,0
Total 470 99,2 100,0
Missing System 4 ,8
Total 474 100,0
Quadro n.°9
O atendimento personalizado
Frequency Percent | Valid Percent Cg’:,uc'::ff ©
Valid Excelente 146 30,8 31,8 31,9
Satisfaz Bastante 167 35,2 36,5 68,3
Satisfaz 134 28,3 29,3 97.6
Satisfaz Pouco 9 1.9 20 99,6
Ndo Satisfaz 2 4 4 100,0
Total 458 96,6 100,0
Missing System 16 34
Total 474 100,0
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Quadro n.” 10
A capacidade de comunicacio dos funciondrios
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 146 308 30.9 30.9
Satisfaz Bastante 188 39,7 39,8 70,8
Satisfaz 132 27,8 28,0 98,7
Satisfaz Pouco 6 1,3 1,3 100,0
Total 472 99,6 100,0
Missina Svstem 2 4
Total 474 100.0
Quadro n.® 11
A credibilidade na resolucdo do seu problema
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 125 26.4 26.8 26.8
Satisfaz Bastante 185 390 39.7 66.5
Satisfaz 144 30,4 30,9 97.4
Satisfaz Pouco 11 23 2,4 99,8
Nio Satisfaz 1 2 2 100,0
Total 466 98,3 100,0
Missina Svstem 8 1.7
Total 474 100.0
Quadro n.° 12
A rapidez do atendimento
Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 107 226 228 228
Satisfaz Bastante 145 30.6 30.9 53.7
Satisfaz 162 34,2 34,5 88,3
Satisfaz Pouco 39 8,2 8,3 96,6
Nio Satisfaz 16 34 34 100,0
Total 469 98,9 100,0
Missina Svstem 5 1.1
Total 474 100.0
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Quadro n.° 13

O fornecimento de informacdes e a explicacdo de davidas

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Excelente 132 27.8 28.4 28.4
Satisfaz Bastante 169 35,7 36,3 64,7
Satisfaz 153 32,3 32,9 97.6
Valid
Satisfaz Pouco 9 1,9 1,9 99,6
Nao Satisfaz 2 4 4 100,0
Total 465 98,1 100,0
Missing Svstem 9 1.9
Total 474 100.0
Quadro n.° 14
A clareza na prestacéio de informacdes
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Valid Excelente 136 287 291 291
Satisfaz Bastante 181 38,2 38,8 67,9
Satisfaz 140 29,5 30,0 97,9
Satisfaz Pouco 10 2.1 2.1 100.0
Total 467 98,5 100,0
Missing Svstem 7 1.5
Total 474 100.0
Quadro n.° 15
A prestabilidade dos funcionarios
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Valid Excelente 152 32.1 323 323
Satisfaz Bastante 197 416 419 74.3
Satisfaz 118 24 9 251 994
Satisfaz Pouco 2 4 4 99.8
Nio Satisfaz 1 2 2 100.0
Total 470 99,2 100,0
Missing Svstem 4 8
Total 474 100.0
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Quadro n.° 16
Os formularios dos servicos sdo claros
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 88 18.6 19.1 19.1
Satisfaz Bastante 149 314 324 515
Satisfaz 195 411 424 93.9
Satisfaz Pouco 22 4.6 4.8 98.7
Nio Satisfaz 6 13 1.3 100.0
Total 460 97,0 100,0
Missina Svstem 14 3.0
Total 474 100.0
Quadro n.° 17
Os procedimentos para satisfazer as necessidades sio simples
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 94 19.8 204 204
Satisfaz Bastante 154 325 334 53.8
Satisfaz 182 384 395 93.3
Satisfaz Pouco 24 51 52 98.5
Nao Satisfaz 7 1.5 15 100.0
Total 461 97,3 100,0
Missina Svstem 13 27
Total 474 100.0
Quadro n.” 18
A avaliagdo do relacionamento interpessoal
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 108 228 242 242
Satisfaz Bastante 174 36,7 38,9 63,1
Satisfaz 162 34,2 36,2 99,3
Satisfaz Pouco 3 6 N§ 100,0
Total 447 94.3 100,0
Missing System 27 57
Total 474 100,0
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Quadro n.° 19
A garantia no servico prestado
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Excelente 123 259 26,9 26,9
Satisfaz Bastante 167 35,2 36,5 63,5
Satisfaz 163 344 35,7 99,1
Satisfaz Pouco 4 .8 9 100,0
Total 457 96,4 100,0
Missing System 17 3,6
Total 474 100,0
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Anexo IX — Quadros com Dados Cruzados do Servi¢o onde foi Recolhido o
Questionario e o Atendimento
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